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ПРЕДИСЛОВИЕ 


Журнал «Кадровый менеджмент» продолжает публикацию по- 
собий из серии «Путеводитель по кадровому менеджменту». Ус- 
пел первой книги этой серии («Корпоративное обучение»), мно- 
гочисленные доброжелательные отзывы читателей и рецензии 
специалистов подтвердили необходимость и своевременность 
издания. 

Отличительная черта «Путеводителя» — 970 возможность 
применять все рекомендации сразу же после прочтения, без об- 
ращения к дополнительной справочной литературе. Секретов 
этой практичности несколько. Во-первых, авторы издания — 
специалисты по персоналу с многолетним опытом и непререкае- 
мым авторитетом в своей профессиональной области. Во-вто- 
рых, вся информация, изложенная в кншах, является результа- 
том достижений в их собственной практике. И, наконец, в кни- 
2е много иллюстративного материала и примеров различных 90- 
кументов — того, чего так не хватает НЕ-менеджерам в повсе- 
дневной работе. 

Библиотека журнала «Кадровый менеджмент», как и прежде, 
будет пополняться и другими изданиями. Среди них — «Путево- 
дитель по МВА», книги экспертов Ассоциации специалистов по 


персоналу. 


ГИЯ 
го 










Мы надеемся, что эта литература станет вашим добрым по- 
мощником в решении профессиональных вопросов и развитии 


карверы! 





С уважением, 


редакция журнала 
«Кадровый менеджмент» 








АЛЛА Имеет большой ОПЫТ 
СТАДНИК работы 


области 


управления персона 
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лом как в россииских, 









так и западных компа 





ниях. Главные проек } 

ты: внедрение новой системы оценки персо- и 
у 7 

нала в европейском отделении международ- | 


ной компании, построение НЕВ-службы с 


нуля, слияние компаний ( НЕВ-аспект), рабо- 






та с корпоративной культурой и разработка 






Кодекса корпоративной этики. 






Образование: 





* Московский государственный институ 
отношений (МГИМО), факу 
экономических отношений 


т международных 





льтет международных 







. Аспирантура Всесоюзного научно-исследовательского 
конъюнктурного института 

* Сегийеа Тазацие оЁРе 
Великобритания; 
обучению и разви 






тзоппе! ап4 Оеуе!ортепе (СТРО), 
серия программ, посвященных 
тию персонала 









Предыдущий профессиональный опыт: 


2004 г. — старший вице-президент по персоналу, 
«Евразхолдинг» 


2000—2004 гг. — исполнительный 
: ый директор по персоналу, 
_ “НИКойл-УРАЛСИБ» НЫ 






















учению и развитию 

Сага Етиегрнзез 

старший коммерческий агент по продаже 
«Олимпик Пента Ренессанс» 























ВСТУПЛЕНИЕ 





“ЛУнарод. 

‘лужбы е 

КТ), рабо. 

1Зработка 

дных Эта кнша — вторая из серии пособий по вопросам управления 
персоналом компании. Она посвящена оценке персонала, содер- 
жит базовую информацию по данному вопросу. Издание особенно 

ого пригодится тем, кто начинает построение системы оценки в сво- 
ей компании с нуля — как сотрудникам НЕ-департамента, так 

р), # линейным менеджерам. 


Весь материал книши основывается на результатах практиче- 
ского опыта разработки и внедрения системы оценки в западных и 
российских компаниях. Особую блейодарность я бы хотела выра- 
зить моим коллегам. — работникам служб персонала компаний 
СагеШ Етегртйзеу, «НИКойл-УРАЛСИБ», «Евразхолдина», бла- 
годаря совместной работе с которыми эта киша увидела свет. 

В моей работе были успехи и неудачи, и надеюсь, что, прочитав 
это пособие, вы быстрее достигнете вершин в своей деятельности 
и сможете избежать ошибок, которые уже совершали друие. 
Больших успехов вам в бизнесе, уверенности в правильности вы- 
бранного пути и энерии для осуществления всех ваших начинаний! 
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В СИСТЕМЕ 


НК-МЕНЕДЖМЕНТА 
КОМПАНИИ 





























РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА В СИС 


ГЕМЕ 
НВ-МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ 


1. ЧТО ТАКОЕ ОЦЕНКА мии 
ПЕРСОНАЛА? "рей 
и 
Сущность любой оценки — это выявление меры соответствия „рено 
желаемого и действительного состояний объекта. Когда речь ‚ рефоти 
идет об оценке персонала компании, то имеется в виду система, рефопта 
которая позволяет измерить результаты работы и уровень про- "ада 
фессиональной компетентности сотрудников, а также их ей 
потенциала в разрезе стратегических задач компании. В ходе нару 
оценки работодатель сравнивает сотрудника, занимающего ту сонало, 0 
или иную должность, со специалистом, идеально подходящим зной, ТАКИ И 
для этой позиции. $1960-1970-х 
щая впоследсте 


2. ИСТОРИЯ РАЗВИТИЯ 
МЕТОДОВ ОЦЕНКИ 





















Оценка персонала в компаниях в той или иной форме существо- 


вала всегда. Однако далеко не всегда она выполняется осознан- 


но и планомерно. Любой руководитель, принимая работу подчи- 


ненных, так или иначе выражает свое отношение к ней и, соот- 


ветственно, дает ей оценку, которая, 


тем не менее, часто бывает 
нечеткой и неформализованной. 






Оценка персонала в западных компаниях 
Если говорить о формализованных системах оценки персонала, 
то они впервые появились в компаниях США в начале ХХ века. 


В 1960-х годах стали использоваться схемы в разрезе стратегиче- 


ских задач бизнеса, которые легли в основу современных мето- 


дик. Они имели несколько вариантов названий, например 
» Ре{югтапсе аррга1за! 
» Ре{огтапсе геме\у 
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Библиотека журнала «Кадровый менеджмент», улмм.Вггп.ги 









`ТСтвия 
‘а речь 
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В ходе 
цего ту 
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сознан- 
подчи- 
л, СООТ- 
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РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА В СИСТЕМЕ 
НК- МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ 





. Ре{югтапсе еуашацоп 

» Ре{огглапсе аззеззтети 

* Ре{огтапсе ирдае 

. Ре{огтапсе тапазетепе герог 

* Ре{огтапсе зигуеу 

» Ре{огглапсе зитатлагу 

+» Ре{юогтапсе гайпе 

* Аррга15а! 1п$татепе 
На русский язык все эти термины переводятся как «оценка пер- 
сонала», о чем необходимо помнить как при работе с данной 
книгой, так и при чтении англоязычных источников. 
В 1960—1970-х годах в США свет увидела новая методика, став- 
шая впоследствии очень популярной, — управление по целям 
(УПЦ), Мапазетепе Бу ОБесцуез (МВО). С ее помощью оцени- 
вались личные достижения каждого сотрудника. Акцент делал- 
ся на результатах выполненной работы за определенный период 
времени, обычно за год. В 1970-х годах МВО считался универ- 
сальным способом оценки персонала. 
В 1980-е годы была создана методика, названная Регюгтапсе 
Мапасетепе (РМ). Данный термин не получил в русскоязычной 
литературе единого перевода. Он переводится как «Управление 
результативностью», «Управление деятельностью», «Планиро- 
вание и оценка деятельности». Методика направлена не только 
на оценку результа, но и того, какими способами он был достиг- 
нут, то есть на оценку личностных качеств сотрудника. В отли- 
чие от МВО, РМ подразумевает масштабную обратную связь 
с работником. Он может служить инструментом прогнозирова- 
ния дальнейшего профессионального развития сотрудника 
и планирования его карьеры в организации. 
Объективность оценки персонала существенно повысилась с по- 
явлением в 1980—1990-х годах метода 360 градусов. Процедура 
оценки в данном случае предполагает опрос ряда людей (руково- 



















| 
| РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА В СИСТЕМ; 
| НВ-МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ 


‚иной ; 
дители, подчиненные, коллеги и клиенты), с которыми работает оба и" ко 
испытуемый. Это позволяет добиться результата, не зависящего ис изв 
от субъективного мнения только одного человека. НМ рт 
В те же годы на Западе начинают активно использова гься ассес- зе 
смент-центры (Аззеззтепе Сешег), предполагающие комплекс- 6 ес 
ную оценку персонала по компетенциям. Они в основном при- ие 
менялись для оценки кандидатов на высокие р} ководящие по- ДИМЫ 


сло Отеч 
сты и кандидатов в кадровый резерв компаний. Чи 


= методы 
В настоящее время все перечисленные способы оценки персона- ные ед. 
ла в той или иной мере используются в компаниях стран Запада. ночень м 
Оценка персонала в России 3. [е 
Традиционный способ оценки персонала в отечественных ком- ПЕР 
паниях — это аттестация. К сожалению, за годы своего существо- 
вания она приобрела репутацию «сбора компромата для уволь- Несуществу 


нения» (ее результаты являются ф 
законным поводом д 


актически единственным 
ля выявления несоответствия 
должности, ане инструментом опре 


фессиональном развитии), хотя 






занимаемой 





деления потребностей в про- 
Это далеко не всегда так. 
Принято считать, что современные 
(МВО, РМ и др.) появились в России недавно. Между тем, 
их прообразы существовали и в советское время. В разных орга- 
низациях предпринимались попытки формальной постановки 
задач (что, как правило, делал руководитель 
оценкой их выполнения. 








методы оценки персонала 










у последующей 








В 1990-е годы на отечественный рынок начали выхо 
пные западные компании. Они принесли новые корп 
стандарты управления, 





дить кру- 


оративные 
а вместе с ними — и новые для России 


методики оценки персонала. Стали проводиться собеседования 
между руководителем и подчиненными, МВО, интервью на 
предмет развития карьеры. Некоторые компании сделали 
попытку внедрить метод Ре{огтапсе Мапаветепе с акцентом на 
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РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА В С 
АЛА В СИСТЕМЕ 
НВ-МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ МЕ 


обратной связи. Последних пока немного. Руководство боль- 
шинства компаний не привыкло давать обратную связь, 
выходит за рамки традиционных совещаний и планерок. 
Ассессмент-центры проводятся в российских организациях сов- 
сем уж вединичных случаях. Еще меньше внутренних (собствен- 
ных) ассессмент-центров, когда компания покупает весь необхо- 
димый инструментарий и использует его самостоятельно. 
Число отечественных работодателей, применяющих современ- 
ные методы оценки персонала, с каждым годом растет, хотя 
и очень медленными темпами. 


которая 


3. ПРЕИМУЩЕСТВА ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА 


Не существует хороших или плохих методов оценки. Они могут 
быть подходящими или не подходящими для данной компании 
в данный момент времени. Если организация проводит аттеста- 
цию, а не оценивает персонал с помощью Ре{огтапсе Мапазе- 
тепь, то это не значит, что способы ее работы безнадежно уста- 
рели. Например, на заводах при оценке рабочих РМ часто оказы- 
вается неэффективным и, следовательно, ненужным. Имеет 
смысл применять именно тот метод, который действительно 
требуется в сложившейся ситуации. 

Не секрет, что многие руководители (и не только российские) 
воспринимают оценку как бюрократическую, формальную про- 
цедуру. И чем больше менеджер тратит времени и сил на непри- 


вычную для него работу по обработке анкет и вводу данных 
недовольство. Кроме того, 


ке подвергается не только 


в компьютер, тем больше его 
не всех устраивает тот факт, что оцен 
рядовой персонал, но и топ-менеджмент. 


Первые лица компаний тоже часто бывают уве 
это пустая трата времени и они сами отлично все 


рены, что оценка 






























РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА В СИСТЕМЕ я 
НК-МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ 


Е Сбт т ие ни ы 
знают о своих подчиненных. Сотрудники, в свою очере 4ь, несне- Ш”. я 
шат идти навстречу начальству и не предлагают провести оцен м 
ку собственной работы, считая, что инициатива наказуема. ии 
Тем не менее, при правильном проведении оценка — это очень | 
эффективный инструмент, позволяющий выявить слабые 
и сильные стороны деятельности работников, составить план 29 окон" 
профессионального развития и повысить прибы. ТЬНОСТЬ бизнеса, ГЫ 
Обратная связь помогает пресечь недовольство сотрудников на |. 





самых первых этапах посредством открытого и честного диалога, 








При грамотной организации оценка способствует 
построению открытой корпоративной культуры и дове- 
рительных отношений с руководителем. В 2003/04 го- док 
дах «ЭКОПСИ Консалтинг» и ВозЕхрем провели сов- Н 
местное исследование «Корпоративный бренд компа- Он 
нии как работодателя», в основу которого легли интер- № 
Вью сотрудников и НК-менеджеров крупных россий- _® 
ских компаний. Согласно ему, основными факторами 
удержания сотрудников являются: 


. Корпоративная культура и межличностные ` 
отношения 


» Содержание работы 





* Оплата труда, соответствующая приложенным усилиям 
» Возможность профессионального и карьерного роста 








Преимущества оценки для компании 


7. Определение результатов работы, уровня знаний и навыков 
персонала компании 









Оценка помогает выяснить готовность сотрудников к решению 
стратегических задач в будущем. Во-первых, она позволяет 
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РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНА] 
ы `ОНАЛА В СИСТЕМЕ 
НВ -МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ не 


получить точные результаты деятельности персонала ( 


: в количе 
ственном или качественном выр 


ажении). Во-вторых, она дает 
возможность увидеть профессионально-деловой потенциал 
сотрудников. 


2. Возможность ротации кадров и создания к. 


40206010 резерва 
Если в компании грамотно оценив 


аются сотрудники, проводит- 
ся ротация и формируется кадровый резерв, 
можность заполнять управленческие 


то появляется воз- 


позиции (и не только их) 
сотрудниками компании. Во многих организациях топ-менедже- 


ры считают, что легче набрать людей со стороны. В действитель- 
ности же продвижение собственных работников на руководящие 
должности ощутимо уменьшает затраты на поиск новых сотруд- 
ников И ИХ адаптацию в компании, а также на выплату комисси- 
онного вознаграждения кадровым агентствам. Только что при- 
шедшие сотрудники, как правило, адаптируются в новой для них 
организации в течение 3—9 месяцев и все это время не могут 
работать в полную силу. Плюс к этому, обучением новичка зани- 
мается наставник — опытный сотрудник компании, который 
отвлекается от своих прямых обязанностей, что тоже приводит к 
косвенным финансовым потерям для компании. Еще одно досто- 
инство продвижения собственных сотрудников на руководящие 
позиции — их лояльность по отношению к организации. 


3. Создание целенаправленной программы развития персонала 
Всем хорошо известно, что для успешности бизнеса необходима 
программа развития персонала (Регзоппе! Оеуе!ортепь, Нитап 
Везоигсе Реуеюртеп®), причем она должна быть целенаправлен- 
упной организации есть подразделение 
или же сотрудник, который отвечает за данное направление дея- 
тельности. Оценка персонала позволяет определить текущую 
потребность в тренингах, соотнести корпоративные цели компа- 


ной. Почти в каждой кр 
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РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА В СИСТЕМЕ 
НК- МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ 


























нии и конкретные знания и навыки тех или иных сотрудников, 
3 \есь реализуется точечный подход к различным группам персо 
нала, Компания может, исхо \я из своей стратегии и анных, 
полученных в ходе оценки, вкладывать оольшую часть средств в 
работу с какой-то одной частью ‹ отрудников, например, специа | 
листами по продажам, Гаким ооразом, происходит расстановка 


приоритетов в структуре расходов на обучени‹ 


+, Мотивация персонала 
Оценка служит текущей материальной мотивации сотрудни 


Ков появляются формализованные данные для пересмотра 


зарплаты, бонусов и т.д, Являясь основой для создания програм 
мы развития кадрового резерва и предоставления обратной свя 
%и, она мотивирует персонал на долгосрочную работу в органи 
зации и уменьшает опасность ухода лучших специалистов. Так 


же оценка подталкивает работников к профессиона ьному 


совершенствованию и карьерному росту, 


5. Построение корпоративной ку ътуры 
Очень важную роль оценка играет в укреплении корпоративной 


культуры и формировании корпоративной идентичности, Имен 


но система оценки доводит до персонала понимание стратегии 
организации, ее миссии и видения через предъявляемые гребо 


} вания. Желаемые нормы поведения сотрудников 
получают в оценке поощрение, 


в компании 


6. Организационное развитие 

Построение системы оценки, хотя и косвенно, помогает совершен 
ствовать организационные взаимоотношения, Перед ее в чедрени 
ем надо четко представлять, как работают линейное и матричное 
подчинение и система делегирования полномочий, иметь для всех 
позиций должностные инструкции (1оь Безсириоп) и т.д, 
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:. Сотрудн,, 

пересмот 
тия Програц. 
братной свя. 
угу в органи. 
листов. Так 
‚ионально! 


рпоративн 
тости. Им" 
ие страте" 









РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОН 


ЭЗЕНЕ АЛА В СИСТЕМЕ 
НК-МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ 





Преимущества оценки для сотрудника 


Оценка имеет для сотрудника, равно как и компании, целый | 


яд 
преимуществ. Среди них: 


* Определение места и роли каждого сотрудника в компа 
нии — по горизонтали и по вертикали 

* Ясное понимание поставленных задач, критериев успеш 
ности их выполнения, зависимости размера заработной 
платы и премий от результатов труда 

. Возможность получить обра тную связь от непосредствен 
ного руководителя 

* Гарантия того, что достижения не останутся без внимания 
(при условии, что система работает эффективно) 

. Возможности профессионального и карьерного роста 
в компании 

» Такие методы, как РМ, 360 градусов, ассессмент-центр спо 
собствуют повышению объективности оценки 








Нужна ли система оценки моей компании? 










Тест для руководителя компании, в которой нет системы оценки пер- 
сонала 


Ответить на этот вопрос предлагает приведенный тест. 
За каждое утверждение, с которым вы согласны, при- 
бавляйте по одному баллу. 

1. Число сотрудников компании более 10. 

2. Компания существует более 1 года. 

3. У вас имеются прямые и непрямые подчиненные, 

| 4. Один из ваших сотрудников как-то спрашивал ваше- 
| го мнения о его работе, 

5. В! что платить надо за конкретные результаты. 















и 5 < 
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При вынесении решения о разработке системы 
тересно узнать мнения экспертов на этот счет. 
жество точек зрения на проблему оценки персо 


отличных друг от друга. Приводим некоторые 
ментариев. 


РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА В СИСТЕМЕ 
НК-МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ 





6. Один из ваших сотрудников спросил, поче 
но не повышались зарплаты. 


му так дав- 


7. Один из ваших сотрудников попросил Рассказать 
о перспективах его карьерного роста. 

8. Вам кажется, что кто-то из ваших подчиненных ищет 
новую работу. 

9. Сотрудник попросил оценить его работу формально, 
а может, даже в письменной форме. 


10. Сотрудники думают о смене должности (как по 
горизонтали, так и по вертикали) 


11. Вы хотите подробнее знать о работе в вашей компа- 





нии, департаменте, отделе и т.д. 


12. Вы заинтересованы в развитии ваших сотрудников. 
13. Вы хотите улучшить коммуникации в компании. 


14. Вы хотите установить более тесные рабочие отно- 
шения с сотрудниками. 











4. ЧТО ГОВОРЯТ ЭКСПЕРТЫ 


оценки небезын- 
Существует мно- 
нала в компании, 
из них без ком- 
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РОЛЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА В СИСТЕМЕ 
НК-МЕНЕДЖМЕНТА КОМПАНИИ 


— Нужно уделяте ание нет ии 
уя уд > внимание не только количественным резуль- 


татам, но и отношению к ценностям компании. Важно думать не 


только о цифрах, но и о том, как найти талантливых менедже- 
ров, спосооных организовать командную работу, — Джек Велш 
(аск Уве св). 


Регй апсе тапасете: ` ^ 
— Рейогтапсе тапазетепЕ — составная часть концепции менед- 


жмента. Оценка должна соответствовать каждой производ- 
ственной задаче и функции, целям всей компании. Оценка дол- 
жна быть не только количественной, она должна быть ясной, 
простой и рациональной, — Питер Друкер (Регег ОгискКег). 


— Обратную связь (похвала или критика) надо давать тут же, а 
не ждать полгода или год, — Кен Бланшар (Кеп В]апсВага), 
«ТБе Опе Мшихе Мапазег». 


— Настоящая оценка должна быть только горизонтальной — 
нужно учитывать исключительно мнение равных, — Стивен Ко- 
ви (5:еуеп Соуеу), «7 навыков высокоэффективных людей». 


— Система оценки убивает инициативу и заставляет сотрудни- 
ков конкурировать друг с другом, а не заботиться о благе компа- 
нии (эта теория получила гораздо большее распространение в 
Японии, чем в США и Европе, — прим. автора), — Эдвардс Дэн- 
нинг (Е4\уагаз Оепп!л5), «Зузвет оЁ Ргоюип4 Кпо\1е45е». 


— Управление оценкой и обратной связью является областью, 
где западные методы получили наименьшее распространение в 
России, а их использование принесло наименьшие дивиденды. 
Объясняется это в том числе двойственностью морали для себя 
и для внешнего мира и опасением репрессий, — Станислав Шек- 
шня, «Как это сказать по-русски». 
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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
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1. ОСНОВНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 
К СИСТЕМАМ ОЦЕНКИ 


Выбор системы зависит от уровня зрелости компании, ее задач и 

типа корпоративной культуры. В любом случае система должна з 
(8% 

быть: 1 | 


1. Бизнес-ориентированной 
» Обеспечивающей коммуникацию стратегии, миссии, виде- | 
ния и ценностей 
. Способной соотносить индивидуальные задачи с целями 
компании 
 Декларирующей профессиональные результаты и компе- 
тенции, необходимые для выполнения стратегии 
* Связанной с системой ключевых показателей эффектив- 
ности (КПЭ, или КР! — Кеу Ре{огтапсе шсагог$) 





2. Функциональной 
 Объективной, насколько это возможно 
* Прозрачной и обязательной для всех 
х Не требующей очень больших временных затрат на проце- 


дурные вопросы (особенно на заполнение анкет) 


»Ясной для понимания — формулировки и определения 


должны быть однозначны и понятны всем участникам 
оценки 
























МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА 





(настойчивость, уверенное поведение, напористость) в 


ряде случаев переводилось как «ассертивность». Однако 
многим работникам, 






особенно рядовому персоналу, это 
слово не знакомо. Именно поэтому они не могут пра- 


вильно ответить на вопрос анкеты, где оно встречается. 








| 3. Овязанной с системой материальной и не материальной 
Ссии, м мотивации 


» Дающей возможность выводить ключевые индивидуаль- 


Ис Це ные показатели эффективности 
. Влияющей на заработную плату, премии 
ти К . Влияющей на результаты корпоративных конкурсов, про- 
к фессиональных соревнований и т.д. 
эффекть 4. Способствующей развитию персонала 
Огз) „ Помогающей определять области развития и планировать 


карьеру сотрудников 
» Стимулирующей их творческий потенциал 
„. Мотивирующей на работу в данной компании 
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Рисунок 1. Место оценки персонала в системе кадрового менеджмента в Ком 


пании 





Стратегия, миссия, видение, ценности 











Стандарты результатов 
Ключевые показатели эффективности (КР!) 
Корпоративные компетенции 


| Е ] 
Система оценки 
Корпоративные критерии 


В 


Материальная 
Рекрутмент Обучение й 
р и нематериальная Кадровый 


и ротация и развитие 
Е мотивация в 

















о тооъоп = 























Реализация стратегии 
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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА 


2. ВИДЫ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА 
НА РАЗНЫХ ЭТАПАХ РАБОТЫ 
СОТРУДНИКА В КОМПАНИИ 


Каждый этап работы сотрудника в компании предполагает 


использование определенных методов оценки. 


1. Отбор кандидатов на вакантную должность 

На данном этапе устанавливается соответствие профессиональ 
ных и личностных характеристик кандидата требованиям дол 
жности, корпоративной культуре компании. Прогнозируется, 
впишется ли в коллектив потенциальный сотрудник и сумеет 
ли он работать в команде. 

Применяемые методы: 

. Структурированное интервью, которое проводится как 
отдельно с линейным руководителем, так и с НВ-мене 
джером. Линейный руководитель часто бывает лучше зна 
ком с бизнес-процессами в компании, тогда как НК-мене 
джер может эффективнее определить соответ ствие канди- 
дата корпоративной культуре 

Тесты, как в предметной области, так и психологические 

. В редких случаях, например, когда речь идет о найме руко- 

— ассессмент-центр, а точнее, его 
ое глубинное интервью 


водителя высшего звена, 
составляющая — индивидуальн 


2. Окончание испытательного срока 

При выходе на работу новый сотрудник 
ние на испытательный срок (чаще всего, 3 месяца). Его задачи на 
этот период могут быть прописаны несколько иначе, чем в фор- 
Часто в качестве задач указывается прио- 
дуктах или бизнес-процессах в компании. 
уже имеющего навыки продаж 


должен получить зада- 


мах текущей оценки. 
бретение знаний о про, 
Например, для сейлз-менеджера, 
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: ох 
р са, м 
в другой отрасли, главная задача на испытательный срок — из. Пр р 


чить конкретный продукт, с которым ему придется работать д ( 
Новичку также могут доверить небольшой проект, который #0 

О 
он будет выполнять под контролем куратора. 


ветствие кандидата должности. , пом ы 
Применяемые методы: в 


* Оценочное интервью и сотру 
* Формальные и неформальные тесты на знание предмета | потноситься 9 < 
но р 


3. Текущая оценка деятельности Прениеные 

Цикл текущей оценки деятельности персонала совпадает 
с финансовым годом (см. главу 3). Для новых сотрудников от- 
чет текущего периода начинается после 
тельного срока. Если, к примеру, 
нию 1 июня, то по прошествии исп 


Основная цель оценки на этом этапе — еще раз проверить соот- МР. 
| № 
























прохождения испыта- 
сотрудник пришел в компа- 
ытательного срока на остав- 
шиеся четыре месяца до конца периода перед ним ставятся 
текущие задачи. 
По результатам оценки принимаются решения о пересмотре 
заработной платы и премировании, составляется 
и карьерного роста сотрудников. 
Применяемые методы: 

. Аттестация 


Управление по целям (МВО) 


. Управление результативностью (РМ ) 
* 360 градусов (личное развитие) 


план развития 


4. Перевод в другое структурное подразделение ил 


и продвижение 
по службе 


На данном этапе перед руководителем стоит задача определить 
соответствие сотрудника новой должности и выявить потребно- 
сти в его профессиональном обучении и личном развитии. 
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тЪНЫй Сро 
три цетс `\ 
Проек о 
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знание 
Преды 
ета 


сонала СОвпадан 


 сотрудниково, 
ождения испыт, 

пришел в кома 
го срока на оста. 
ред ним ставята 


чия о пересмой 
гся план развит 
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Применяемые методы: 


. Оценочное интервью, которое 


может проводитьс : 
ва ы а диться в рам- 
ках либо регулярной, либо внеочередной оце 


» 360 градус 
радусов (личное развитие) 


НКИ 


5. Принятие решения об обучении сотрудника 
На данном этапе необходимо выявить потребности персонала 
в профессиональном и личностном обучении, а также замерить 
текущие знания сотрудников. Но в любом случае, обучение дол- 
жно соотноситься со стратегическими целями компании. 
Применяемые методы: 
. Интервью в рамках текущей оценки 
360 градусов (выявление личностных компетенций) 
. Тесты как вспомогательный элемент замера знаний. Для 
определения результатов обучения они могут проводиться 
до и после тренинга 


6. Формирование кадрового резерва 
Главное при формировании кадрового резерва — это определение 
потенциала сотрудников с акцентом на личностных компетенциях, 
в частности на их лидерских качествах и способности к обучению. 
Применяемые методы: 
. Первичный отбор кандидатов для включения в кадровый 
резерв происходит во время текущей оценки | 
. Далее для работы с кадровым резервом с определенной 


периодичностью (как правило, раз в год) организуется 
в ходе которой проводится оценка 


специальная кампания, 
ентров и метода 360 градусов 


с помощью ассессмент-ц. 


7. Принятие решения об увольнении работника 
датель должен предоставить фор- 


Желая уволить сотрудника, работо, ы 
мальные доказательства его несоответствия занимаемой должности. 
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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА ь 
ки под ы 
воде совиое 
Применяемые методы: И 0 ус 
_ ь ей ста 
* Основанием для увольнения могут быть только результа. ие лыый зях п 
ттестации, оформленные по всем правилам. Для... Ш слу 
ты аттестац фор сем правилам. Для пред. 9 поры утзё 


варительного выявления некомпетентности 


работника р мьв про 


могут использоваться любые другие приемы, но юридиче- 98 оо спо 
ской силы они иметь не будут ни реанов 
авеннвХ орядке 1 
ИЯ п 
Рисунок 2. Этапы работы сотрудника в компании и методы оценки положен изаций и! 









































Г но от 2: 
Этапы работы сотрудника ннсировании 
|-] $ | 
|4 Е [.) 
ве =. Ё : 
5 = Е 
35 | э= |652 2 Ё | Во Е 
Е | 0 св чб ФФ | Зоо | 95 | 
2=8 | 55 св о>о 5: 228 Е 
ЗЕ | Ех | Ес | 9 бе | 50а| 59 | 
АО | 53 я | ох 5о 28 58 | 
Ее | 556 | 295 | 825 | 93$ | 80| 38 | 
Методы оценки 232 | 5382 аР | 88| $$ |838 | 2$ 
вв: 
+ 

















360 градусов 


+ — может применяться отдельно 
— применяется только в сочетании с другими методами 






























3. МЕТОДЫ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА 





Аттестация 









Процедура 
Аттестация до сих пор остается самым распространенным мето- 
дом оценки персонала в России. Стоит отметить, что из-за 
отсутствия в русскоязычной литературе четкой классификации 
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ПЕРСОНАЛА 


\ЪКо 
Ил= у 
лам У, б с 
я пособов оцен ь 
ее ля ц с р Рея под определение «аттестация» попадают и др} 
гие методы. Ос е я р 
Ра от \ д : сновное отличие «истинной» аттестации — это ее 
ы, но ю м официальный статус. ыы 
и > Е ь 
Аи, В некоторых случаях порядок проведения аттестации излагает- 
ся в официальных утвержде ‹ док ре 
фиц утвержденных документах (например, Поло- 
че жение о порядке проведения аттестации служащих государ- 


ственных органов исполнительной власти от 12.10.92, Основные 


положения о порядке проведения аттестации служащих учреж- 
дении, организации и предприятий, находящихся на бюджетном 


финансировании, от 23.10.92). 

При отсутствии такого документа организация должна иметь 
утвержденное в установленном порядке Положение об аттеста- 
ции персонала в компании. Проведение аттестации, все регламен- 


Е 
5 
Е: 
8 
Ы 
з 
= 
& 
© 
$ 


ты и состав аттестационной комиссии утверждаются приказом 
первого лица компании. 

Аттестация — это право администрации компании, которое 
может быть реализовано в отношении всех или отдельных 
категорий работников. Согласно Положению об аттестации 
из процесса оценки могут исключаться отдельные категории 
сотрудников: проработавшие менее одного года, молодые 
специалисты (проработавшие не более трех лет после окон- 
чания вуза), беременные женщины или имеющие детей до 
трех лет. По решению администрации из процедуры также 
могут быть исключены представители топ-менеджмента 





компании. 

Аттестация может проводиться 
администрации она может быть очер 
Аттестация оценивает такие характерис 
квалификация, уровень знаний и практиче 


вые и личностные качества. Критерием оценки я ь 
циальностей и должностей лиц, подле- 


раз в год, два или три. По решению 
едной или внеочередной. 

тики работника, как его 
ских навыков, дело- 
вляется профес- 


ГА 











сиональный стандарт спе 
жащих аттестации. 
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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА 


Для проведения аттестации в организации создается аттеста 
ционная комиссия. Она обычно состоит из представителей Сред- 


него менеджмента предприятия, сотрудников службы Управле- 
ния персоналом, членов профсоюза. В комиссию входят 5-11 


человек. Число членов комиссии, как правило, бывает нечетным, 
На крупных предприятиях может быть создано несколько атте- 
стационных комиссий — главная комиссия и комиссии по 
подразделениям. 
| | В ходе аттестации оцениваются профессиональные знания и 
| умения сотрудника (часто в форме стандартного экзамена), 
результаты трудовой деятельности (заполняется оценочный 
| лист или дается рекомендация непосредственного руководите- 
ля), личные и управленческие качества (см. формы 1-6). 
Все данные, полученные во время аттестации, 


комиссию, которая рассматривае” 


передаются в 





гих в присутствии работника и 
выносит решение о его дальнейшей суд 
сотрудник не является на заседание 
причины, то его 
сутствия. 





цьбе в организации. Если 
комиссии без уважительной 
документы могут рассматриваться и без его при- 





Итоги аттестации, проведенной по всем правилам, могут слу- 
жить основанием для увольнения работника по несоответствию 
занимаемой должности. На это имеется ссылка в статье 81 Тру- 
дового кодекса РФ. Юридический порядок реализации 
права работодателя отчасти изложен в комментариях к Трудо- 
вому кодексу. 

Следует учесть, что перед увольнением работодатель должен 


сделать сотруднику предложение о перехо 
работы. 


этого 


де на другое место 


При несогласии с решением комиссии сотрудник имеет право 
подать заявку в комиссию по трудовым спорам на предприятии, а 
в случае неудачи обратиться в суд. В суде работодатель будет обя- 
зан представить доказательства обоснованности своего решения. 
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Заетс; 
. а 
- га 
Е вить № Форма 1. Пример аттестационной карты 
Л Ужб И % (российская производственная компания) 
>. 1 
| Уп 
тю Вхо, а, АТТЕСТАЦИОННАЯ КАРТА 
ыВ. Дят 1. Фамилия, имя, отчество 
№. м 2. Год рожд з ИЕ 
. од Ве _ 156 
нест. . номер. 
ес Колько с 3. Наименование учебного заведения и год его окончания 5 и 
и ко 
МИС 
с 
и | 4. Специальность по диплому 
тъН ые ш 5. Стаж работы в компании 
1 Н 6. Стаж работы в должности 
ГО Экзам 
тя Тена 7. Занимаемая должность на момент аттестации 
ь оценочны 8. Дата назначения на должность _/__/__ 
го РУкКоводить 9. Трудовая деятельность в компании 
ты 1-6) 
* передаютя : 10. Когда и где учился на курсах повышения квалификации 
ии работника 
анизации, Ее 
3 уважительни 11. Профессиональная подготовка 
‚я и без его пре 
12. Какие награды и поощрения имеет 
ам, могут м 13. Оценка деятельности работника по итогам аттестации (выписка из протокола 
от /. / ) 





есоответствй заседания аттестационной комиссии №. 
14. Рекомендации аттестационной комиссии 


о НЕ ^^ Пони 


‚лизации это 
риях К Тру 


статье 81 Тр 


Личная Расшифровка 


Председатель комиссии: я ПОДПИСЬ подписи 


0 Расшифровка 
цатель д Заместитель председателя и подписи 
гое комиссии: д 
: ДРУ Личная Расшифровка 
Члены комиссии: подпись подписи 
(каждого) (каждого) 


Личная подпись аттестуемого работника 









Ознакомлен: 


Дата: 


ммм. ги 





ека журнала «Кадровый менеджмент», 
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Форма 2. Пример оценочной формы для руководител 
(российская производственная компания) 


ОЦЕНКА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ ТРУДОВОЙ ДЕЯТЕЛ 




















ЬНОСТИ 
(ХАРАКТЕРИСТИКА) 
(заполняется непосредственным руководителем) 
1. Фамилия, имя, отчество 
2. Таб. номер Цех 
3. Занимаемая должность на момент аттестации 
За период работы с /. / по р У показал следующие результаты: 
п Г Фактические Я 
& результаты 
Показатель производственной деятельности Оценка выполнения 
производственных 
показателей 
Для руководителей: тр 








Организация производственных процессов, выпол- 
нение производственных и плановых показателей 








з 











иве здорового морального климата 
Обеспечение нормальных условий труда, обеспече- 
ние выполнения правил и требований охраны труда, 


ТБ, пожарной безопасности, промсанитарии 
и гигиены 








Самообразование и развитие, в т.ч. самоподготовка, 
повышение своей квалификации, второе образова- 
ние: как профессиональное, так и управленческое, 
личностное развитие 











® 7 баллов - выполняется на высоком профессиональном уровне, значительно 
превышающем должностные обязанности 

® б баллов - выполняется на высоком профессиональном Уровне, соответствующем 
должностным обязанностям 

® 5 баллов - выполняется вполне квали 

® д балла - в основном 


Заполнил: 
Должность. Личная подпись 


а 
Ознакомлен Личная подпись аттестуемого 


Расшифровка подписи, 


Дата у 
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Форма 3. Пример оценочной формы 


= для сп 
ем) (российская производственная компания) ны 


ОЦЕНКА ПО РЕЗУЛЬТАТАМ ТРУ, Й 
'ДОВОЙ ДЕЯ 
(ХАРАКТЕРИСТИКА) ооьности 


(заполняется непосредственным руководителем) 


1. Фамилия, имя, отчество 








2. Таб. номер Це 
Хх 





3. Занимаемая должность на момент аттестации 














За период работы с / ; по 
/ показал следующие результаты: 
№ Фактические 
п/п Показатель производственной деятельности Оценка и 
производственных 
показателей 





Для специалистов: 





1 | Организация производственных процессов, выпол- 
__| нение производственных и плановых показателей 
2 | Организация труда, в т.ч. поддержание трудовой 


Дисциплины 





Обеспечение нормальных условий труда, обеспече- 

з | НИе выполнения правил и требований охраны труда, 
ТБ, пожарной безопасности, промсанитарии 

и гигиены 











Самообразование и развитие, в т.ч. самоподготовка, 
повышение своей квалификации, второе образова- 
ние: как профессиональное, так и управленческое, 
личностное развитие 














Дополнительные сведения об аттестуемом (деловые, личностные качества и др.) 





— 








® 7 баллов - выполняется на высоком профессиональном уровне, значительно 
превышающем должностные обязанности 

® б баллов - выполняется на высоком профессиональном уровне, соответствующем 
должностным обязанностям 

® 5 баллов - выполняется вполне квалифицированно и в НООбХОДИМОМ объеме 

® 4 балла - в основном выполняется на ИС ИЯ Ур’ 

® Збалла - выполняется, но качество нельзя на: 

® 2 балла - выполняется не в полном объеме, постоянно требуется доработка, 
исправление 


® 1 балл - выполняется на неудовлетворительном уровне 





Заполнил: 
Должность _Личная подпись 


Дата 
Ознакомлен 






Расшифровка подписи 












Даль 


Личная подпись аттестуемого —————— 


























МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 











ив 
ПЕРСОНАЛА р 
им ИЗ 
51 и" 
Форма 4. Пример формы самооценки кв 
(российская производственная компания) и. 
САМООЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ ТРУДА 
(заполняется работником) 
Ф.И.О. = таб. № Фе о" 
щи 
Должность Е — И не и 
| саде" 
ные профессионал е и пред Щ ис 
1. Основные достижения (кратко опишите Ваши основнь рофессиональные достиже о ком! 
ния на занимаемой должности за прошедший год) ” дион! ной 
ЕЕ —_ д 











2. Что не удалось выполнить и по какой причине 











оной коми 


Повестка АНЯ: 
Апелация 

















ультативности Вашего труда (ФИ. 


Предложения аттест 




















| 4. Области ответственности и кар! 


ъерный рост (укажите. 
} за которые Вы готовы принять 


ВИДЫ работы, ответственность 
на себя в будущем) 


5. Основные цели Вашей работы на ближайший год 




















Дата заполнения _//__ 
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Форма 5. Пример протокола з: 
д аседания а я 
>. (российская производственная компания) т ационной комиссии 
— таб. № 
= > ПРОТОКОЛ 
заседания аттестационной комиссии 
ы “Сиональ, 
м, Регистрационный номер 
и Присутствовали: от 
Председатель аттестационной комиссии 
ь Заместитель председателя 
г аттестационной комиссии 
—— Члены аттестационной комиссии: 
Секретарь 
—_—_—— аттестационной комиссии 
Повестка дня: 
——__ Аттестация 
ВИД помощи, совете 
н 
ости Вашего труда (Ф.И.О., таб. №, должность, подразделение) 
которых Вам хотелось 


Предложения аттестационной комиссии 















Примечание 

















Расшифровка 


чная 
пи подписи 


п ии: 
редседатель комисс ПОДПИСЬ 








Расшифровка 


Личная ПОДПИСИ 


Заместитель председателя подпись 


комиссии: 







Расшифровка 









Члены комиссии: а подписи 
(каждого) (каждого) 
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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА 





Форма 6. Пример акта приема-передачи аттестационных документов 
(российская производственная компания) 


| „’ 
|| АКТ й ен" 














| "По дс 

| | приема-передачи аттестационных документов окей 

| мхи ид 
Регистрационный номер. в от / й ,ПеревоА 

| 

| Мною, (должность) отдела по работе ‹ ®урольнен" 

персоналом (Ф.И.0.), переданы; мною, ‚повторная 

| 

] - (должность) отдела кадров „обучение 

| В 





(Ф.И.О.), приняты на хранение документы 
по аттестации: аттестационные карты, оценка результатов труда руководителей, 
специалистов и служащих, справки (объективки) руководителей, 




















‚ по результатам аттестации согласно приказу Директора 


| НИЕ, № 

















1. Ф.И.О. Таб. № -Количество листов 

| 
1. Ф.И.О. Таб. № Количество листов 
1. Ф.И.О. Таб. № Количество листов — 
1. Ф.И.О. 








м—Ф—р таб. № 
в количестве. листов 


Количество листов - 





Акт приема-передачи аттестационных документов составлен в двух экземплярах 


на листах. 








Первый экземпляр хранится в НВ-департаменте, 
Второй экземпляр хранится в отделе кадров, 






ПЕРЕДАЛ ПРИНЯЛ 


<. ВИЙ 
С ВИ 
“о 
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к 
Умь 





















То 
МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА 
ов 
шения, принимаел 
Рек _ ‚› Пр. ные по итогам аттестации 

т . понижение или повышение паза. 

4 ышение разряда оплаты (для этого 

должна существовать раз Ве 
Отдела 1 >. <тЬ разрядная сетка для рассматривае- 
ю г мых специальностей) 
Л, пе ( 
оеданы, * Перевод на другую должность 

с 

ТЬ) отдела . Увольнение 
анение до . Повторная аттестация 
ЭДителея умен, к 

ей, . Обучение 
Риказу 
и 
Директ Преимущества 
Метод хорошо знаком и проработан 
* На основании результатов аттестации можно принимать 
пичество лист 
о юридические решения 
пич . 
ество листов . Коллегиальное вынесение решения комиссией 

личество листов - 
`ичество листов - Недостатки 


» Метод воспринимается многими сотрудниками негативно, 
сопряжен с большим стрессом 
мплярах . Может применяться не для всех категорий сотрудников 
* Требует больших трудовых и временных затрат 
. Работники не получают обратную связь 
. Нацелен на оценку результатов в прошлом 


Управление по целям (УПЦ) - Мапабетепи Бу ОБесйуе$ (МВО) 









Процедура 

Проведение оценки мет 
постановке задач руковод 
результатов их выполнения по п 
Отчетный период обычно совпадае 
ма охватывает все должности в ком 
нала до топ-менеджеров. 


одом МВО заключается в совместной 
ителем и сотрудником и оценке 
рошествии отчетного периода. 
тсфинансовым годом. Систе- 
пании — от рядового персо- 
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МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 


ПЕРСОНАЛА й 
эле’ 
Я эле 
В начале периода руководитель вместе с подчиненным Составля п ывле 
ет список задач. В зависимости от зрелости корпоративной "ея оп 
культуры организации существует два варианта его сост " 


авления, 
1) Менеджер сам определяет задачи, а потом доводит их дот од. | „нии точ 
| Р К ы. а 
| чиненного. Во время собеседования со грудник высказывает свои | КИ дост 
| 


оц 
| предложения, в результате чего корректируются первоначаль- : + 


как 
| ные задачи. 





2) Менеджер и сотрудник прописывают задачи независимо друг ие 
от друга, а затем во время собеседования согласовывают их. | 


] После очерчивания круга задач определяются критерии их выпол- 



















нения. Иногда для каждой задачи используется свой коэффици- та 
| ент важности (веса, которые часто выражаются в процентах от у ь р 
| 2 Мапабе 
| общего «успеха»). Менеджер должен следить за тем, чтобы зада- репоглапсе: 
] ния на период формулировались в рамках стратегии организации. 


Во время оценочного интервью в конце отчетного периода 


| сотрудником и менеджером определяется успешность выполне- 


НИЯ каждой задачи, выясняются причины успехов и неудач, 


вырабатываются меры по улучшению качества работы. 
Решение об общей оценке обычно бывает общим, но в спорных 


| вопросах приоритетно мнение менеджера. В отдельных случаях 


в роли «третейского судьи» может выступать вышестоящий 
руководитель. 











Решения, принимаемые по итогам. оценки МВО 
» Пересмотр заработной платы 
» Выплата премий и бонусов 


* Нематериальная мотивация: присуждение почетных званий, 


награждение грамотами и отличительными знаками ит.д. 





Преимущества 


* Сотрудник понимает критерии успешности своей работы 
еще до начала выполнения задач 
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гем, чтобы за 
ии организаци 
тного периом 
НОСТЬ ВЫПОдН 
ехов и неуди 
боты. 

„ но в спорный 
‚льных слу 


вышестоящий 












МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА 


. Появляются элементы тр 


аи ансляции стратегии компании 
. Появляются элементы обратной связи 
. Метод оптимален по временным затратам 
Недостатки 
. Метод достаточно субъективен, так как выполнение задач 
за; , 


как правило, оценивает один человек (менеджер) 


а Ориентация на прошлые заслуги сотрудника, а не на его 


развитие в будущем 


Управление результативностью (УР) — 
Ре{огтапсе Мапахетепе (РМ) 


Процедура 

В 1980-х годах в дополнение к МВО пришел метод Ре{огтапсе 
Мапазетепе (РМ), который, в отличие от МВО, оценивает 
не только результаты, но и компетенции сотрудника — то есть 
те личностные качества, которые необходимы ему для достиже- 
ния поставленных целей. С помощью РМ выявляются области 
развития сотрудника, а также планируется его карьера. Как 
и МВО, РМ предполагает участие всего персонала организации 
— от первого лица до рядового работника. Суть метода — в 
сотрудничестве менеджера и подчиненного, а не в контроле. 
Акцент в методе делается на обратной связи, которую менеджер 
дает подчиненному от нескольких раз в год (формально) до бес- 
конечности (неформально). 

Собеседование по постановке задач и итоговое интервью про- 
ходят раз в год. Несколько раз в год организуются собеседо- 
вания, на которых сотруднику дается обратная связь по тй 
работе и определяются пути устранения имеющихся недо 
статков. 








МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 





ПЕРСОНАЛА ай 
и ине? 
: Ооо пет 
На итоговом интервью оцениваются результаты работы ад Ро Л 
чам и компетенциям, выявляются области развития и оста и у 
| ются планы обучения и развития карьеры. градус 
Как ив МВО, постановка задач и оценка их выполнения 0°). деодЗ80 
ществляется и менеджером, и подчиненным. После Этого во вре. у) 
| мя собеседования согласуются их результаты. пре ился В 1 
| Метод п то основн 
| Решения, принимаемые по итогам оценки РМ «80, ЛЮДЬМИ, | 
| * Пересмотр зарплаты няемая а. 
| * Выплата премий и бонусов | д = градус< 
| * Составление индивидуального плана развития сотрудника | Оценка имер, п! 
| ы Карьерное передвижение по горизонтали и вертикали задач (евр Гы 
| * Включение в кадровый резерв с 
дополнение к осно! 


Преимущества 














* Метод дает ясное понимание критериев оценки сотрудни- 
ка и его места в организации 

х Устанавливает тесную связь со стратегией компании 
и ключевыми показателями эффективности 

* Способствует трансляции корпоративной культуры через 
компетенции 

* Ориентируется на долгосрочное обучение и развитие 
сотрудников 


* Сотрудник получает обратную связь в течение года, 
а не только в начале и в конце 





Недостатки 
»РМ требует больших временных затрат 
» Возможен исключительно в организациях с развитой кор- 
° поративной культурой — очень прозрачных, с высоким 
их менеджмента и устремленностью в будущее 
т большой предварительной работы НВ-департа- 










у СОтрудни, 
сртикали 


ки сотрудне 


й компани 





туры че 














чение ! 
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мента и линеиных руководителей — иногда в течение 
кольких лет 


нес- 


Метод 360 градусов 


Процедура 

Метод появился в 1980-е годы как альтернатива и дополнение 
к МВО. Его основная цель — оценка по компетенциям, выпол- 
няемая людьми, которые постоянно взаимодействуют с 
сотрудником. 

Оценка 360 градусов применяется как для отдельных кадровых 
задач (например, при включении кандидата в кадровый резерв 
или в рамках тренингов по построению команды), так и как 
дополнение к основной системе (например, метод 360 градусов 
используется в случае оценки руководителей или сейлз-мене- 
джеров). Сотрудник сам может попросить провести такую оцен- 
ку для определения его областей развития. Иногда используют- 
ся ее элементы — например, в рамках регулярной процедуры 
сотрудники поддерживающих служб (НК-департамент, бухгал- 
терия, административно-хозяйственный отдел и т.д.) оценива- 
ются не только своим непосредственным руководителем, но и 
своим внутренним клиентом (подразделение бизнеса, за которое 
отвечает департамент). 


Свое мнение о сотруднике высказывают четыре группы людей: 
коллеги, стоящие с ним на одной 


руководители, подчиненные, 
ии, и клиенты (или партнеры). 


ступеньке должностной иерарх 
Отсюда название — 360 градусов, то есть «круговая» оценка. 
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ПЕРСОНАЛА 


Рисунок 3. Схема оценки по методу 360 градусов "О И м 
тит | 
ка ‚| О 
Руководители И када 
О 


о 
р. о а о заполнени" 


| или партнеры ив И Услуги ВН 








































Для проведения оценки выбирается группа из 7—12 человек: сам 
сотрудник, руководители (например, непосредственный; по 
матрице; вышестоящий; топ-менеджер, которому сотрудник не 
подчиняется, но знает его по совместной работе), клиенты (вну- 
тренние и внешние), подчиненные, коллеги из своего и других 
подразделений. Для объективной оценки желательно, чтобы 
среди респондентов были люди, которые могут дать сотруднику 
не только положительную, но и критическую оценку. 
Опросник может быть как стандартным, так и разработанным 
под определенную задачу (см. Приложения «Примеры оценоч- 
ных форм разных компаний»). Его заполняют все участники 
оценки на бумажных носителях или в системе онлайн. Чаще все- 
го рассматриваются такие компетенции, как: 

« Лидерство 

. Работа в команде 

. Управление людьми 

» Самоменеджмент 

„ Коммуникабельность 








. Видение 
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. Организаторские способности 
. Умение принимать решения 
„ Профессионализм 
. Инициативность 
„Способность к адаптации 
Данные из всех заполненных опросников собираются вместе 


и, как правило, отправляются на обрг бот ку внешнему провай) се 





ру (в случае заполнения в системе оп- Ппе это происходит авто 

матически). Услуги внешних пров: \йдеров используются для 
достижения полной конфиденциальности — респонденты не 
должны бояться, что их ответы увидит оценивае мый, — только ] 
в этом случае есть шанс, что они честно выскажут мнение о нем. ] 
2 человек: Свою ВЫ может подчиненному показать только непосред 
то ственный руководитель, предоставляя, таким образом, обратную 
` и связь. Результаты оценки могут выглядеть, как представлено на 
сотрудника рис. 4. 


его и друт Рисунок 4. Пример результатов оценки 360 градусов 


ельно, ЧТ0 
Дает обратную связь 

‹у. Устанавливает хорошие ы в 
деловые отношения | ва 

Открыт новым идеям 


Ценит мнения других 














Признает достижения 
других 


иваемый и непосредственный руководи- 


тся заранее). 









Их получают сам оцен 
тель (последнее оговаривае 


рнала «Кадровый менеджмент», ммм Ит.ГЫ 








МЕТОДЫ ОЦЕНКИ 
ПЕРСОНАЛА 


Решения, принимаемые по итогам оценки 360 27ра0 
. Определение сильных сторон и областей развития сотру 
* Данную оценку, как правило, не применяют ка, 


для пересмотра заработной пл 


Сов 


{НИКа 


‹ основание 


аты и начисления премий 


а также при принятии кадровых реше! 


тий при продвиже 
нии по службе 










Какова цель проведения оценки 360 гр. 
в вашей компании? 


* Определение потребностей в обучении и выяв 
областей развития — 71 % 


адусов 


ление 


* Расширение существующей корпоративной системы 
оценки — 23% 
* Вынесение решения о денежных компенсациях — 6% 


Источник: Азвнаве Мапаветепи Везеагсь Стоцр. 








Преимущества 


Недостатки 


* Оцениваются только компетенции, а не результаты дея- 
тельности 

* Требуется очень высокая степень ко 

* Расходы на оплату услуг внешних к 

* Трудно добиться откровенного м 

менеджменте — особенно в России 


\нфиденциальности 
онсультантов 


нения подчиненных о 
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р * именяться 
В 1960 
ТТ пост 
‘назвав его А$$ 
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Ассессмент-центр (групповой и индивидуальный) 


Прообраз ассессмент-центра возник в период Первой мировой 
войны в немецкой армии. Для выяснения причин ухода офицеров 
были разработаны специальные игры, моделировавшие реальные 
ситуации, в которых оказывались военнослужащие. Позднее ме- 
тод стал применяться в английских и американских вооружен 

ных силах. В 1960-е годы американская телекоммуникационная 
компания АТ&Т построила здание для проведения оценки пер- 
сонала, назвав его Аззеззтепе Сетшег. Этот термин со временем 
стал употребляться для обозначения самой методики. 


Ассессмент-центр предназначен для оценки сотрудников по 
компетенциям под конкретную кадровую задачу. Он может 
включать бихевиоральное (от англ. Бевамоиг — поведение) 
интервью, а также кейсы (игровые ситуации), разработанные 
специально под данный набор компетенций. Выбор содержания 
ассессмент-центра обусловливается целью его проведения. Для 
отбора кандидатов на высокие позиции и оценки топ-менедже- 
ров акцент делается на бихевиоральном интервью, для выдви- 


жения сотрудников в кадровый резерв — на деловых играх. 


Процедура 
Процедура проведения ассессмент-центра состоит из несколь- 


ких этапов. 
1. Разработка модели компетенций. Модель 


ствовать общей стратегии компании и включа 


необходимые для выполнения конкретной задачи. 
но привлекаются би 


ки компетенций обязатель 
и желательно первое лицо компании. Компетенции прописыва- 


ются по уровням (см. рис. 5). 


должна соответ- 
ть компетенции, 
Для разработ- 
знес-лидеры 
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Рисунок 5. Ассессмент-центр. Пример расшифровки компетенции “Управление 
рабочим процессом» по уровням 





Поведенческие проявления 





В дополнение к уровню 2: 

* Составляет сетевые графики 

* При планировании учитывает не только 
возможную нехватку ресурсов, но и помехи 
внешнего характера 

* Увязывает планы своего подразделения 
с планами смежных подразделений 

* Строит взаимодействие со смежниками 

Уровень мастерства таким образом, чтобы планы и их реализа- 

ция были синхронизированы и не осложняли 


рабочие процессы подразделений 
+ 





* Разбивает рабочий процесс на ряд 
последовательных этапов 

* Выделяет этапы, которые могут быть 
реализованы параллельно 

* Внимателен к деталям 

* Реалистично планирует сроки выполнения 
каждого этапа и завершения всего процесса 

* Своевременно контролирует основные 
параметры 

* Обеспечивает бесперебойность работы 
всеми доступными способами 

* Распределяет временные, материальные 

Уровень опыта и человеческие ресурсы, заранее 
продумывает, как можно компенсировать 
возможные ограничения 

* Предвидит вероятные сложности 
и препятствия 

* Заранее предпринимает действия, 
направленные на предотвращение 
потенциальных угроз 








р ‚ сроки, но допускает 
и енивает или недооценивает 
'_ необходимое время) > 

* Реагирует на неп! 


* Движется к цели без плана, 
4 ‚ по наитию 
*х Начинает действовать сразу после 
постановки задачи, 





Уровень некомпетентности ресурсов 





Источник: Есорзу Сопзи!пв. 
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1, материальные 
!, заранее 

о компенсировать 
я 


тожности 


` действия, 
твращение 
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2. Проведение деловой игры, в к0торой 


компетенции. Тема игры может быть любой и не обязатель 
лЬно 


должна соответствовать содержанию работы сотрудника 
дый кейс дает возможность оценить несколько я 
в разных сочетаниях. У 


Каж- 
компетенций 
пражнения выполняются в группе или 
в паре. За поведением сотрудников следят специально обучен- 


льтанты, сотрудники НВ- 
департамента, представители бизнес-подразделений. 


3. Индивидуальное интервью с кажды, и участником по результа- 
там ры. В дополнение к кейсам могут прово, 
тесты, например, тесты на интеллект. 

4. Общая оценка участника игры — сведение оценок. Все наблю- 
датели высказывают свое мнение о поведении человека во время 
деловых игр и обсуждают общую оценку каждой компетенции. 
5. Предоставление обратной связи участникам ассессмент-цен- 


ные наблюдатели — внешние консу. 


диться различные 


тра. Очень важно, чтобы консультанты/наблюдатели, дающие 
обратную связь сотрудникам, были исключительно тактичными 
и осторожными. Часто в ассессмент-центре оцениваются амби- 
циозные сотрудники с высокой самооценкой. После проведения 
обратной связи у них должно остаться позитивное впечатление. 
6. Составление отчета по итогам ассессмент-центра. 


В России метод стал использоваться совсем недавно. Он приме- 
няется в очень немногих компаниях. В большинстве случаев для 
проведения ассессмент-центра в отечественных организациях 
приглашаются консультанты, владеющие этой методикой. Неко- 
торые компании покупают технологии проведения ассессмент- 
центров и проводят так называемые внутренние ассессмент- 


ннего 
центры уже собственными силами. Организация внутре 
когда в компа- 


ассессмент-центра имеет смысл только в случае, : 
ировани. 
нии хорошо выстроена регулярная процедура формир й 
дрового резерва. В крупных компаниях в оценке участву! 
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сотрудники разных подразделений компании ( 


например, наблю 
датели, работающие на одном заводе, оцени 


вают Сотрудникоь 
другого завода, с которыми они, как правило, не знакомы ЛИЧ 


Но), 
что позволяет повысить объективность и лучше понять осо 


бен- 
ности поведения оцениваемых. 


Решения, принимаемые по результатам проведе 
смент-центра 


ния @ссес- 


* Подбор кандидатов на руководящие должности 
* Выдвижение кандидатов в кадровый резерв 


Преимущества 
* Наиболее объективная оценка 


. Позволяет наиболее полно выявить соответствие работни- 


ков корпоративной культуре организации 
* Участники ассессмент-центра за время его проведения 
устанавливают личные контакты друг с другом, что можно 
рассматривать как важный элемент командообразования 
в организации 


Недостатки 


* Большие расходы на проведение ассессмент-центра или на 


покупку технологий для его организации внутри компа- 
нии 


* Значительные затраты времени, особенно топ-менедже- 
мента, на предварительный инст 


руктаж (около 2 часов), 
участие в ассессмент-центре (1,5—2 ДНЯ) и анализ резуль- 
татов 


* Высокий уровень стресса при получении обратной связи 
особенно для амбициозных сотрудников | 
` 












































гствие работ 


го проведен 
ГОМ, ЧТО МОЖ 


‚дообразоваий 
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4. ЧТО ЖЕ ВЫБРАТЬ? 


Эффективность метода оценки зависит не столько от не 
БВ, = 


го, столько от его соответствия бизнес- зад 


го само- 


ачам и корпоративной 
культуре организации, а также от грамотности внедрения 
) ь 
Методы оценки могут сменят тт друга в: 
цы оценк ут енять друг друга в зависимости от ста- 
дии развития и потребностей организации 
В системе оценки одной и той же компании могут сочетаться 
несколько методов. Например, на крупном заводе для рабочих 
может применяться аттестация, для инженерно-технических 
работников — Рефогтапсе Мапазетепе для менеджеров — 


360 градусов. 


Наиболее распространенные ошибки и трудности при вне- 
дрении системы оценки персонала 


й Несоответствие метода оценки степени зрелости организации 
Решив перенять западные методы оценки, многие компании быва- 
ют просто не готовы к ним и не способны выполнить основные 
условия их эффективности. Например, метод РМ бесполезен в 
организациях, где у руководителей нет ни времени, ни желания, 
ни умения давать обратную связь подчиненным, что составляет суть 
самого метода. Другой пример: если в основу оценки легли некие 
усредненные компетенции, не соответствующие бизнес-целям ком- 
пании, то результативность труда сотрудников по их достижению 
будет измерить невозможно, равно как и связать оценку 
мотивации, 
Рекомендация: попробовать другой метод, например, МВО, 
объяснить руководителям, зачем и как давать обратную связь, 
постепенно переходить на РМ. $ 

2. Негативное отношение сотрудников к ‚любой оцен 
Рекомендация: объяснить все преимущества оценки для персо- 


с системой 


ке их работы 
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нала, представить оценку как процедуру, направленную На 
развитие, мотивацию и карьерный рост сотрудников. 

3. Оценка личных качеств сотрудника в отрыве от должност. 
ных обязанностей и компетенций 

Рекомендация: четко прописать компетенции, КР] и критерии 
их измерения, обучить менеджеров технологии оценки. 

4. Система оценки не связана с системой материальной у 
нематериальной мотивации и поэтому выглядит в глазах 
менеджеров и сотрудников как пустая бюрократическая про- 
цедура. 

Рекомендация: при разработке системы оценки обязательно проду- 
мать се связь со всеми элементами НВ-системы (см. главу 7). 

5. Менеджеры считают, что на проведение оценки у них нет 
времени 

Рекомендация: такое происходит потому, что руководители 
просто не заинтересованы в проведении оценки — необходимо 


выбрать наиболее релевантный метод оценки и объяснить ее 
преимущества. 


раз менеджеры могут сами 


поставить небольшие задачи для подчиненных, а потом согласо- 


вать их с персоналом. 
7. Менеджеры дают плохую обратную связь, а со 
умеют воспринимать ее 

Рекомендация: обратить внимание на развитие об 
ческих навыков в части коммуникаций с подчине 
5. Заниженная или завышенная самооценка с 
Работники с заниженной самооценкой, 
циативны, боятся брать на себя ответств 


ирудники не 


щих управлен- 
нными. 


отрудников 
как правило, безыни- 
енность. Сотрудники с 









руководитем 
— необходим 
объяснить в 


мально 
чиненными 8 
нки К 08% 
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завышенной самооценкой — это «звезды» 
Й 
оценка не для них. 
Рекомендация: ПОДХОДИТЬ К вопросу постепенно © терпен 
, ние} 

обеспечивать методическую помощь со стороны НВ т 

д Е 
мента, проводить обучение менеджеров. 


которые считают, что 


департа- 


Применимость отдельных методов в компаниях разного типа 


МВО 

Необходимые условия: 
. Способность самостоятельно ставить себе задачи 
„Умение менеджеров давать обратную связь 


Регроттаисе Мапаветей! 
Этот метод может быть хорош: 
. В небольших молодых компаниях, где система оценки вне- 
дряется впервые 
. В компаниях с традициями открытых коммуникаций, где 
менеджеры привыкли давать сотрудникам обратную 
связь, пусть даже неформально 
„В компаниях, которые придерживаются концепции непре- 
рывного обучения и выделяют большой бюджет на обучение 
РМ нецелесообразен или преждевременен в компаниях, где: 
. Стиль руководства крайне авторитарен, менеджеры при- 
нимают единоличные решения, которые не обсуждаются 
» Оценка не проводится ни в какой форме, менеджеры гово- 
рят, что у них нет времени на нее 
* Топ-менеджеры дистанцируются от 
стремятся к общению с ними 


водители не умеют давать о 
тели не умеют четко ставить 


подчиненных и не 


братную СВЯЗЬ 
задачи и отележи- 
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° Сотрудники безынициативны, инертны, не заинтересова 
Зе 


ны в карьерном росте 
 Обучению и развитию персонала не уделяется должного 
внимания 


360 градусов 
Необходимые условия: 
* Зрелый менеджмент и персонал, готовый к обратной связи 
* В компании налажены коммуникации, люди хорошо знают 
друг друга 
* Высокая степень доверия (открытый диалог на совеща- 
ниях, конфликты разрешаются без участия менеджмента, 
минимум сплетен, сотрудники открыто дают оценку 
менеджменту, команда работает эффективно) 
* Сотрудники сами заинтересованы в оценке, т.е. считают, 
Что она является главным элементом для их развития 


Рисунок 6. Точность различных методов оценки 
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1. ВНЕДРЕНИЕ СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ 


Внедрение системы оценки в компании происходит в нескольк 
ы О 
этапов, описанных на рисунке 7. 


Рисунок 7. Этапы разработки системы оценки персонала в компании 





ринятие решения о создании системы 
оценки в компании | 














ание рабочей. группы по разработке 
системы оценки 














работка первого варианта системы, 
презентация топ-менеджменту 










ния, инструкций, форм) итд. 
Техническая доработка системы и подготовка 
сопроводительных документов НВ-менеджером 








| учающих семинаров 
реднего звена 
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› решения с 3 . 
1. Принятие реше 7) созвании системы оценки в компани 
г0. 22) 


Н -ие : 
“код, топ-менеджментом и НЕ-департаментом ко ипании 
« ‚словие т 
Главное условие при принятии решения о построении системы 
‹ ‹омпании — искренняя увере ть т 
оценки в к уверенность топ-менедже 
— ь менеджеров 


в целесообразности начинания. Лучше всего, если она будет од 
| креплена формальными документами — приказами и распоря- 
жениями, особенно в российских компаниях. 

Действия на данном этапе: 

1) Необходимо определить, какие цели преследует оценка и как 
ее введение скажется на мотивации сотрудников. Чтобы ПОНЯТЬ 
основные факторы, мотивирующие сотрудников, предваритель- 
но можно провести небольшое исследование, например, опрос 
сотрудников. 

2) НВ-департамент может подготовить и провести небольшую 
презентацию для топ-менеджмента компании о преимуществах 
и недостатках разных методов оценки. 

3) Менеджмент компании принимает решение о целесообразно- 
сти внедрения системы оценки в компании в целом, а также 
предварительное решение о методе оценке, который будет ис- 





пользоваться. 
4) Выносится решение о создании рабочей группы. 


2. Создание рабочей группы 

В рабочую группу должны входить представител 
среднего звена, НК-департамента, юридической 
в случае, если последняя выполняет функции поддерж 
тренних коммуникаций в компании, а также внешние консуль- 
танты, если принято решение об их пр 
Членами рабочей группы могут стать также 
ки, что имеет целый ряд преимуществ. Во-пе 
разбираются в деталях производственного ие 
Этот шаг руководства дает понять остальным © 


и менеджмента 
и РВ-служб 
ки вну- 


ивлечении. 

рядовые сотрудни- 
рвых, они хорошо 
са. Во-вторых, 


отрудникам, 
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р 
| ПРОЦЕДУРА ой 
ОЦЕНКИ 
ЛЬ 
ея"? 
1 лен 
и?’ одел 
‚Р 
что система оценки — не инструмент наказания. В третьи И ОИ рио 
м | ФВ 
он повышает лояльность персонала по отношению к компании | Ги бор? ° 


Возглавляет рабочую группу обычно НВ директор, но ее руко- 


водителем может стать и линейный менеджер, что существе 


ННО 
облегчит внедрение системы и ее адаптацию к различным ВИДам 
бизнеса и группам сотрудников. 


Рабочая группа готовит и представляет топ менеджменту КОМ- 
пании подробный план действий по созданию и внедрению си- 


стемы, а также бюджет, если это необходимо. 


3. Выбор методов оценки и разработка первого варианта системы 


Создание самой системы происходит в несколько этапов: 
Во-первых, разрабатывается система корпор. 


ативных компетен- 
ций, часто для этой це. 


ли привлекаются внешние консультанты 
(подробнее об этом говорится в главе 4). 
Во-вторых, разработка системы оценки влечет 
ние/обновление ряда управл 
как то: 


за собой уточне- 
тенческих инструментов компании, 


1) Уточняется организационная структура компании и соответ- 


ственно линейное подчинение. Это важно для выстраивания 


«каскада» оценки по разным уровням организационной иерар- 
хии (необходимо понять, кто кого будет оценивать). 

2) Система оценки соотносится с системой 
ния в компании и ключевыми показателями 
3) Система оценки должна вписаться в весь 
ментов: систему компенсаций и льгот, 
лирования, обучения и развития, 
НИКОВ И Т.Д. 


бизнес-планирова- 
эффективности. 

спектр НВ-инстру- 
нематериального стиму- 
планирования карьеры сотруд- 


4) Необходимо пересмотреть и уточнить должностны 


е инструк- 
ции, особенное внимание следует обратить на индивидуальные 
ключевые показатели эффективности — они должны быть логи- 


чески связаны с корпоративными показателями эффективности. 
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эм деятельности рабочей группы 


‚зультатс М т 
Резу. должно стать окон 


ное определение метод: АЕ 
чательное отт ы да оценки, структуры системы 


оценки, набора корпоративных компетенций, оценочной шкалы 
калы, 


варианты форм. Как правило, руководитель рабочей группы де 
) 5 де- 


лает подробную презентацию для топ-менеджмента. На основа- 
нии пожеланий топ-менеджмента вносятся коррективы в систе- 
му и утверждается ее окончательный вариант, 

4. Доработка системы и подготовка документов 
Н®Е-департаментом 

Работа на данном этапе полностью выполняется НВ-департа- 
ментом. Ему предстоит подготовить следующие документы: 

1) Положение об оценке. В данном документе указывается цель 
проведения оценки, подробная процедура и сроки. Сюда же 
включается пункт о том, какие решения (пересмотр зарплаты, 
нематериальная мотивация, обучение и т.д.) будут вынесены 
по результатам оценки. 

2) Оценочные формы. На структуру оценочных форм влияет вы- 
бор метода оценки. Формы могут быть одинаковыми для всего 
персонала или же разными в зависимости от значимых для дол- 
жности сотрудника компетенций. 

3) Инструкции для менеджера и сотрудника. Инструкции со- 
держат подробное описание всех этапов оценки — от подготовки 
материалов до предоставления обратной связи, рекомендации 
по заполнению оценочных форм и проведению оценочного ры 
тервью. Желательно составить два варианта инструкций: для 
оценивающих (менеджеры) и для оцениваемых (сотрудники). 
Грамотно составленные инструкции можно будет использовать 


не один раз, а многократно в дальнейшем. 
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5. Информационная поддержка системы внутри ком 





проведение обучения для менеджи еров (оцениваюции:) 
На данном этапе необходимо организовать 


информационнуи 
поддержку системы внутри компа! 


ии. Это может быть 
ция серии статей в корпоративной прессе, 


компании и т.д. 

В этот же период НВ-деп 
семинаров для среднего менеджмента. 
в группах по 10—12 человек. График проведения обучающ 
минаров должен быть составлен и 
Желательно, чтобы рассылка граф 


Публика. 
информация на сайте 


артамент проводит серию обучающих 


Лучше всего это делать 
их се 
разослан менеджерам заранее, 
ика сопровождалась обраще- 
нием первого лица компании ( 


например, через корпоративный 
сайт) с объяснением в 


ажности данного мероприятия. 


План семинара должен включать следующие моменты: 


* Разъяснение преимуществ оценки для компании и сотруд 


ников. В этом процессе могут принимать участие не только 


сотрудники НВ-департамента, но и руководите: 


ли среднего 
звена, 


входившие в рабочую группу. 


Можно подкрепить 
обоснование необходимости оценки 


словами директора 

компании. Все это сделает ваши доводы боле 

* Четкое описание последовательности пров 
и годового цикла оценки 


е вескими 
едения оценки 


* Подробный рассказ о структуре оценочных форм и спосо- 


бе их заполнения со ссылками по каждому пункту на ин- 
струкцию, составленную на предыдущем этапе 
* Практический тренинг постановк 


и задач и их соотнесения 
с бизнес- 


планом с помощью техники ЗМАКТ. Можно по- 
просить участников принести старый бизнес- 

Зать, как основные задачи связаны с 
* Рассказ о том, 


план и пока- 
бизнес-планом 
какие последствия будут иметь результаты 


оценки для сотрудников. Необходимо показать, как ре- 
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нематериальное стимул ание, н: = 
Рац К р улирование, направление на обуче- 
ь ние и т.д. й 
ЧИТ Сери, . Практический тренинг навыков проведения оценочного 
х 00 интервью с сотруд < Здес т 
НИ вет а = Ё рудниками. Здесь можно использовать лю- 
дения ть бые иллюстративные материалы, например, учебные ви- 
0б а деофильмы 
ме 
Недже 
у & я ` = 
= ЗВОЖДалас, Продолжительность обучающего семинара обычно составляет 
00. я % 
ерез от 2 часов до 1,5 дней, в зависимости от пол готовле , ь 
Корпот, д ленности мене 
оприятия, джеров. ааа продолжительность 1-—1,5 дня при введе- 
нии системы и по 0,5 дня на семинары в последующие годы. 
е . 
моменты; 6. Доработка системы с учетом пожеланий менеджеров 
компанииист среднего звена 
гь участиент! В ходе обучающего семинара все предложения менеджеров 


по совершенствованию системы должны фиксироваться тренера- 





ми. После сбора данных рабочая группа собирается еще один раз, 
обсуждает все предложения и вносит требуемые коррективы. 









7. Проведение обучения для персонала 
Численность групп также составляет 10—12 человек. В группу 
включаются сотрудники одного должностного уровня. Они мо- 
гут быть из разных подразделений компании — это добавит обу- 
чению элементы командообразования. 

Обучение персонала строится по той же схеме, что и обучение 
менеджеров (см. п. 5), но с тем отличием, что весь материал 
объясняется с точки зрения действий сотрудников. По результа- 
там этого этапа также возможна доработка системы. 
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8. Проведение оценки | 


Первую оценку персонала можно считать апробацией Систем 
Ы, 
Можно провести ее в пилотной группе. Во время проведения 


оценки главная задача НВ-департамента — оказывать консул 
у75- 


тационную поддержку руководителям и сотрудникам. 


9. Подведение итогов, анализ успехов и неудач 

Через год необходимо собрать комментарии менеджеров по по- 
воду эффективности проведенной оценки и свести все их реко- 
мендации в единый документ. Далее, основываясь на обратной 
связи, обсудить корректировки системы с топ-менеджментом, 
Последний шаг — окончательная доработка системы и исправле- 
ние ее недостатков и недочетов. 


2. ГОДОВОЙ ЦИКЛ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА 


Рисунок 8. Цикл планирования и оценки деятельности сотрудников 
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1. Составление и согласование бизнес-планов 

Как только утверждаются годовые бизнес-планы подразделе 
ний, сформированные на основе бизнес-плана а . 
НЯЮТСЯ ключевые показатели эффективности, с ними ея 
всех сотрудников этих подразделений. Бизнес-планы МТ 
результаты, которых сотрудники должны достичь в рамках 
стратегии и миссии организации. 


2. Планирование работы 

После утверждения и коммуникации бизнес-планов начинается 
процесс оценки. НК-департамент составляет графики проведе- 
ния оценки. В процедуре принимают участие все сотрудники, 
кроме тех, которые находятся на испытательном сроке. Сама 


оценка проходит по каскадному принципу. 


Рисунок 9. Каскадирование оценки в компаниях 
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„Ир 
ы улуЗ 
о" лени 
г зала т ку р ‹ > ър- ее А 7 
Каскадный принцип позволяет корректировать Результат, "ео ча 
оценки менеджером нижестоящих сотрудников с учетом оцен. | злввя И 
| ки, поставленной этому менеджеру вышестоящим РУководить. о" ее вс 
лем. Такой подход дает возможность получить цельное предста_ ав во в тр; 
д я Се: ы с № сотг. 
вление об эффективности работы персонала разных Уровней ь сре8 де д 
„П ово 
в компании. сме рук ь 
Первое лицо компании либо исключается из процедуры оценки, "раком измен 
либо, по решению самого руководителя, может оцениваться 7 оятельств (к 
= ст 
внешними консультантами, как правило, методом глубинного 


интервью. 
Следует учесть, что процедура оценки в зависимости от величи- а 
ны компании длится от 2 недель до 2 месяцев. 

Процесс постановки задач как таковой начинается с того, что 
руководители и сотрудники совместно определяют ожидаемые 
результаты работы в следующем финансовом году. Иницииро- 
вать обсуждение может как сотрудник, так и руководитель. Од- 
нако руководители несут ответственность за то, чтобы обсужде- 
ние прошло и были определены ожидаемые результаты. Руково- 
дитель по матрице должен согласовать зад: 


ачи на следующий год 
до их окончательного утверждения. 


Результатом такого обсуждения является заполнение формы 


в части «Основные задачи». Форма заполняется в двух э 
рах, 








кземпля- 
которые хранятся у менеджера и подчиненного. В конце го- 
да данная форма будет использоваться в оценке деятельности 
сотрудника. 






3. Мониторинг текущей деятельности 


В течение всего года руководитель и сотрудник ведут постоян- 
ный диалог по следующим вопросам: 


* Мониторинг текущей деятельности и ключевые рабочие 
вопросы 


х Достижения и недостатки в работе 
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Формальная встреча обязательна р 


чтобы такие встречи проводились чаще 
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тоды улучше сачеств: о 
‚Методы улучшения качества работы и корректир‹ 
Е те А < ›вка 
установленных в начале года задач (по необходимости) у 
Хо) ти 
а3 в 6 месяцев, желательно, 
Внеочередная встреча проводится при: 
. Переводе сотрудника в другое подразделение 
» Смене руководителя 


» Резком изменении задач вследствие появления новых об- 


стоятельств (кризис, изменение рынка и т.д ) 





В каком виде заполнять оценочные формы 

Существует два способа заполнения оценочных форм: 

1. Внесение оценок в бумажный документ от руки 

Типовые формы обычно хранятся в электронной кор- 

поративной библиотеке документов, перед оценкой 

они распечатываются и заполняются. Заполненные 

формы хранятся в бумажном виде. 

2. Внесение оценки в форму в режиме онлайн 

Последовательность действий при заполнении онлайн- 

форм: 

« Сотрудник делает отметки в форме 

Форма автоматически пересылается руководителю но 
электронной почте 

« Руководитель проверяет правильность заполнения, 
вносит свои поправки 

. Форма распечатывается и проводится оценочное 


















интервью 
* После интервью согласованная оценка окон 


фиксируется в электронном виде с сотрудн 
подписывает ее электронной подписью Е 
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иком, он 
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Ближе к окончанию 12-месячного цикла оценки п 
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* Форма пересылается вышестоящему РУководителю, 
он ставит свою электронную подпись 

» После прохождения всех уровней организационной | 
иерархии форма автоматически пересылается в НВ. 
департамент 

* Формы за текущий и за ряд предыдущих лет хранятся 
в электронном виде в НК-департаменте, у руководи- 
теля и сотрудника 

Данный способ удобен с точки зрения минимизации 

бумажного документооборота и повышения скорости 

обмена информацией между географически удаленны- 

ми филиалами. 

Главная опасность — большое искушение подменить 

оценочное интервью на общение по электронной почте. 

Этого делать ни в коем случае нельзя, так как именно 


живая обратная связь и личное общение являются 
неотъемлемыми составляющими оценки. 






















4. Оценка работы 


ланируется 
встреча по обсуждению итоговой оценки. Инициировать обсуж- 
дение может как сотрудник, 


так и руководитель. Снова именно 


менеджеры несут ответственность за то, чтобы оно имело место. 
Сотрудник получает от НВ. 
полняет ее в разделе «Оценка задач ( количественные и качествен- 
ные показатели) и компетенций», тем самым оценивая свою соб- 
ственную деятельность за прошедший период. Зат. 
возможные способы улучшения показателей э 
да и свои пожелания по обучению на предстоя 
В это же время руководитель также неза 
оценку выполнения задач подчиненным и его компетенций, про- 


департамента оценочную форму и за- 


ем он указывает 
ффективности тру- 
щий год. 


висимо производит 
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думывает план развития или выделяет области развития 

й ; на сле- 
дующий год. 
После этого сотрудник и руководитель встре 
гом и обсуждают достигнутые ре: 
ованными показателями. 


чаются друг с дру- 
зультаты в сравнении с запла- 
нир 
> 
неджер дает обратную связь. Реше оне @ 

Менеджер ения по оценке будут слу- 
ЖИТЬ основанием ДЛЯ пересмотра заработной платы, выплаты 
г ’ „/ ‚) 
премии. Все решения и сама оценка должны быть согласованы 
) 5 

Ю руководителем по матрице. 
Итоги собеседования фиксируются в оценочном листе, его под- 
писывают и руководитель, и сотрудник. Затем форму подписы- 
вает вышестоящии менеджер, и в случае разногласий в оценке 
его мнение является решающим и окончательным. № руководи- 
теля и сотрудника хранятся копии оценочного листа, а оригинал 


—вНВ-департаменте. 


5. Анализ результатов деятельности 
Заполненные формы отправляются в НК-департамент, где они 
хранятся в течение года. Данное подразделение анализирует 
результаты оценки, на основании которых: 

, Дает рекомендации комиссии по пересмотру заработной 

платы и выплаты бонусов сотрудникам 
Составляет план обучения и развития сотрудников 
компании 

. Составляет план формирования кадрового 


резерва 


хи 
«Кадровый менеджмент», ммм. Вит 
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Так как наиболее сложную структуру имеют оцено | 
















НЫЕ формы К 
метода Ре{огтапсе Мапазетепь, то в данной КНИГе мы расс\ "а 
ассмо- 5 
трим именно их. Для составления других форм можно использо. депо в оцено 
вать только часть указаний, приведенных ниже. Ни се выявле 
ри о шагов. 
Рисунок 10. Составные части формы оценки сколь 
|7 0 ределе" 
[А [ 
рлюбом бизнесе 
Е Акт ик 
Основные | Личностные части. Первая -] 
задачи ] компетенции | пенних документ 
25 а управленческие ин 





Что должен 
делать 
сотрудник? 
















Какими 
качествами 
должен обладать 
сотрудник? 










ложения 0 подраз 
или, на уровне сот 
ныхкомпаниях — . 















Области развития 






















Что сделать, 
чтобы сотрудник 
работал 
лучше? 


Как развивать? 


Инструменты развития 


Что дальше? 
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1ествами 
эн обладать 
"рудник? 


сделать, 
сотрудник 
‚ботал 
чше? 


`ТРУКТУРА 
 УЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


1. ОСНОВНЫЕ ЗАДАЧИ 


го, насколько точно определены задачи и прописаны ком- 
От того, наскс 


нции в оценочных формах, зависит эффективность оценки. 
пете 


В процессе выявления ключевых компетенций можно выделить 


несколько шагов. 


Шаг /. Определение наиболее важных направлений работы 

В любом бизнесе есть как сущностная, так и функциональная 
части. Первая фиксируется в бизнес-плане, а вторая — во вну- 
тренних документах компании, описывающих и закрепив 
управленческие инструменты: кодекс корпоративной этики, =. 
ложения о подразделениях, схема делегирования полномочий 
или, на уровне сотрудника, должностные инструкции (в запад 
ных компаниях — ЛоЪ Оезсириоп). 























Кодекс корпоративной 
компетенции | | этики (нормы поведения) 


СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ | 
| мат 
и” у 
иеше докУ\ 
Рисунок 11. Уровни оценки и документы — источники данных для их описания НХ есс 
Р— | ни (0 
| СТРАТЕГИЯ КОМПАНИИ р фу : Поло 
| свий сны 
=——— нет д олжно 
| МИССИЯ, ВИДЕНИЕ, ЦЕННОСТИ ' бот) 
| — р 
| ини ; Хх ] а „Права твенн< 
знес-план Корпоративные | | ‚Ответс 














| \ (КР\компании) 









Положение 
о подразделениях 
| (функции подразделения) | 





| 












ОЦЕНКА РУКОВОДИТЕЛЯ 









ния Система делегирования 


полномочий 
(распределение полномочий | 
и ответственности 
етотеенноти | ВАА Вабот 
Должностная инструкция 
я подразделения 
(профессиональные 
стандарты руководителя) | 
ааа 






(КР 
подразделения) 












Менеджерские 
компетенции 











ОЦЕНКА СОТРУДНИКА 





Должностная инструкция 
(профессиональные 
стандарты и функции) 












специальные 
компетенции 















Для определения направлений работы можно и 


жностную инструкцию (см. формы 7—8) в части основных обя 
занностей сотрудника. 


спользовать дол- 









Должностная инструкция должна содержать: 
. Общие положения (полное наименование 
должностной уровень (грейд); 
дится сотрудник; 


должности; 
в чьем подчинении нахо- 
сотрудники в подчинении; порядок за- 
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ТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


мещения; материальная ответственность; список | 
и а к норм 
тивных доку ментов, которыми руководствуется: р 

х й 
ния к профессиональной квалификации) 


„Функции (основные задачи данной 


а- 
требова- 


должности в соответ- 
СТВИИ С Положением [©) подразделении) 

„ Должностные обязанности (операции, процедуры, ВИДЫ 
работ) 

, Права 

„Ответственность 

. Взаимоотношения, связи по должности 

. Показатели оценки работы 


‚ Дата составления и срок действия 


При постановке задач на текущий год необходимо понять, какие 
направления работы особенно важны для успеха бизнеса в на- 
стоящее время, на каких ключевых областях делается акцент, 
в чем заключаются самые важные долгосрочные задачи, какие 
специальные проекты или инновации планируются в работе. 
На всех этих пунктах руководитель должен заострить внимание 
сотрудника перед тем, как переходить собственно к постановке 
конкретных задач. 


Шаг 2. Установление связи с бизнес-планом 

Бизнес-план является источником и двигателем процес 
ки деятельности. Он задает общие для организации ключ 
показатели эффективности (КРТ). Процесс постановки задач 
В рамках системы оценки помогает распределить задачи сотруд- 
НИков по группам задач, которые соответствуют бизнес-плану 


Подразделения. 


са оцен- 
евые 













СТРУКТУРА 
| ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 








Форма 7. Пример должностной инструкции ведущего специали‹ та отдела 
подбора персонала (российская финансовая компания) \: у 
ребе [д 
ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ ее" ит в 
ведущего специалиста отдела подбора персонала поте про 
МР овап Пе! 
№ п овую : 
ий ее 
1. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ о ред р 
0 в: 
| Ведущий специалист отдела подбора персонала непосредственно подчиняется ВмиаиР 
| начальнику отдела подбора персонала НЕ департамента но 
Основная задача деятельности - обеспечение кадрами СТВЕН 
| Квалификационные требования, предъявляемые к ведущему специалисту отдела дот 
| подбора персонала: ий специал 
| Образование - высшее психологическое, юридическое, экономическое ведуш обтиИ исп 
| Опыт работы - не менее 2-х лет в аналог ИЧНОЙ ПОЗИЦИИ обязан у находя! 
| Ведущий специалист отдела подбора персонала должен уметь: оценивать резюме НОЖ иально 
кандидатов, исходя из требований на вакансии; сортировать резюме по классификаторам; зонфиде трудовог 
| оптимизировать поиск; применять различные методы поиска персонала; работать Правила анност 
| в МОВО, ЕХСЕТ. рихобЯЗ бора п 
Личностные компетенции: нацеленность на результат, способность анализировать одела под коНод 
информацию, умение работать в команде, клиентоориентированность, четкое прдовым --: 
выполнение поставленных задач, стрессоустойчивость, 


В своей деятельности руководств: 


мООТНОи 
рмативными и технологическими 5. ВЗАИ 
об НВ-департаменте, 


; настоящей должностной Внешние коммун 
| инструкцией. Выполняет распоряжения руководителя НВ-департамента. представителям 
Ведущий специалист отдела подбора персонала не является материально 
| 


: нутренние комм 
Трудовой договор заключается в соответствии с действующим законодательством РФ, повопросам подб 
Н з 





2. ФУНКЦИИ (ОСНОВНЫЕ ЗАДАЧИ) 












Осуществляет поиск персонала по заявкам на подбор специалистов. 






3. ДОЛЖНОСТНЫЕ ОБЯЗАННОСТИ 













Поиск персонала по заявкам на подбор специалистов: 
Изучает требования к специалисту; 


Готовит макеты объявлений о вакансиях; 

Визирует макеты у начальника отдела подбора персонала; 

Размещает объявления на сайтах: }оБ.ги, гамиги, пеаабитцегги, гезите-Бапк.ги 
и других, исходя из специфики вакансии. А также по требованию руководителя 
подразделения-инициатора размещает объявление о вакансии на корпоративном | 











сайте компании; 

Осуществляет анализ анкет кандидатов; 
Назначает встречи отобранным кандидатам; 
Проводит интервью с кандидатами; 
Организует интервью с руководителями подразделений. 










Подготовка распоряжений на оплату (РНО) услуг агентств по подбору пе: 

рсонала: 
Подготавливает по установленным правилам РНО услуг агентств по п. т 
Собирает необходимые подписи; одбору персонала; 
Передает РНО в бухгалтерию. 











Аналитика рынка вакансий: 
Анализирует рынок вакансий; 
Заносит результаты в файл «Маркетинг вакансий». 
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ЗЛЬСТВОМ, Докум 
хнологическими 
орядка, Положением 


астоящей должности 
мента. 


териально- 


‘онодательством РФ. 


ов. 
















КТУРА 


РУ 
СТ! Ночных ФОРМ 


ОЦЕН 








аво: р 
имеет И ту подразделений компании и нформацию и документы, необходимые 
Запа нения возложенных обязанностей; 
для а в проводимых в компании мероприятиях в рамках своей компетенции; 
участв! овую переписку и представлять интересы компании по вопросам 


В компетенцию НВ-департамента, в рамках своей компетенции; 
входящЩ едложения по улучшению деятельности НВ-департамента; 


п 
ировать работу отдела подбора персонала 


4. ОТВЕТСТВЕННОСТЬ 


ведущий специалист отдела подбора персонала обязан добросовестно исполнять 
обязанности и использовать права, предусмотренные настоящей инструкцией, 

содержать находящееся в пользовании имущество в сохранности Обязан соблюдать 
конфиденциальность информации, составляющей коммерческую тайну, Обязан соблюдать 
Правила трудового распорядка. В случае неисполнения или ненадлежащего исполнения 
своих обязанностей в соответствии с настоящей инст рукцией ведущий специалист 
отдела подбора персонала несет ответственность в соответствии с деиствующим 


трудовым законодательством Российской Федерации и внутренними актами компании, 


5. ВЗАИМООТНОШЕНИЯ. связи ПО ДОЛЖНОСТИ 


Внешние коммуникации: с кадровыми агентствами по вопросам подбора персонала, 
с представителями СМИ по вопросам размещения объявлений о вакансиях. 


Внутренние коммуникации: с линейными менеджерами ис менеджерами по персоналу 


по вопросам подбора персонала. 








Структурное 
подразделение 
Начальник 
отдела подбора 
персонала 


Виды документов, информация Периодичность 





По мере 
необходимости 


Заявка на подбор специалиста в агентство 


Заявка на подбор специалиста 

Имеет доступ к электронным базам компании. 
6. ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ РАБОТЫ 

Ведущий специалист отдела подбора персонала проходит оценку на основе следующих 


о быстрота и эффективность подбора персонала; минимизация затрат 
аподбор персонала; количество жалоб от подразделений. 


СОГЛАСОВАНО 


инициалы, фамилия 


[-. ы 
Аолжностной инструкцией ознакомлен 


‘инициалы, фамилия 
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с инструкции помощника руководитег _ 
Форма 8. Пример должностной и п Ц НАНЫ хдИтеля Флартаме, _ 
корпоративных финансов (российская финансовая компания) а 





ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ 
помощника руководителя департамента корпоративных финансов 


№ 










1. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 


Настоящая должностная инструкция определяет обязанности, права и ответственность 
помощника руководителя департамента корпоративных финансов (далее — 
помощник руководителя) и является основным документом, регламентирующим его 
















\ 
деятельность. . ее" Сре 
При изменении должностной инструкции работник ставится в известность под роспись и ровонае 
р 
Помощник руководителя подчиняется непосредственно руководителю департамента нию’ ионале 
корпоративных финансов. пиве труд 
Основная задача: обеспечение оптимального режима деятельности руководителя ние: |. 
| департамента, а также сотрудников департамента корпоративных финансов. „вация Сп ых ко 
| Квалификационные требования, предъявляемые к помощнику руководителя: ориоворн т 
. Высшее образование зация ГО 
* Опыт работы в качестве секретаря или личного помощника - от 2-х лет жение пере! 
* Знание основных продуктов М$ ОЙ се, в том числе обязательно знание М$ РомегРоЕ и чая, кофе, 
» Умение работать с оргтехникой, а именно: с факсом, ксероксом, сканером, принтером, 2 унделовых к 
машиной для брошюровки ро (организ 
*х Навыки работы с отчетными документами, счетами и х Е Йитд)). 
* Свободное владение английским языком, как устное, так и письменное. Свободный 
перевод как с русского на английский язык, так и с английского на русский 
® Профессиональные навыки общения по телефону АВА 


Личные качества: 


коллективе, умение хранить конфиденциальную 
информацию, пунктуальность, аккуратность. 






работу приказом по компании, по представлению 
ных финансов при согласовании 
ющим департамент. 


руководителя департамента корпоратив 
с зам. председателя правления, куриру 
Прием осуществляется по предоставлен 


















твии с трудовым законодательством РФ. 
2. ФУНКЦИИ (ОСНОВНЫЕ ЗАДАЧИ) 


Помощь в организации рабочего дня руководителя департамента. 

Выполнение поручений руководителя департамента. 

Ведение документооборота департамента. 

Контроль за исполнением входящих и исходящих поручений руководителя департамента 
Составление архива департамента (в бумажном и файловом виде). я 
Организация переговоров и совещаний, протоколирование. 
Организация взаимодействия с клиентами и партнерами. 
Ведение базы данных по внешним коммуникациям. 


Организация деловых поездок и командировок руководителя департамента, 
атакже сотрудников департамента. 
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ОЛЖНОСТНЫЕ ОБЯЗАННОСТИ 


выполнение устных и письменных поручений руководителя департамента, а также 
управляющих директоров 
Пра Ведение телефонной и адресной книги клиентов и контрагентов, контактных листов 


‘а а и От по всем проектам департамента | 

сов отслеживание состояния и комплектации оргтехники (тонер и бумага в принтере, 

ы ксероксе и факсе, обложки и спирали для орошюровки, наполненность шредера и т.п.) 

Отслеживание наличия канцелярских товаров в департаменте. 
'ЗВест С] Прием и отправка бумажной корреспонденции, включая курьерскую ‹ лужбу, ведение 
Нос, | реестра исходящей и входящей бумажной корреспонденции 
ОД | Ксерокопирование и брошюрование необходимой документации 

МТелю дер | ведение индексов документации по проектам, архивов, построение и поддержание 

| коммуникаций с архивной службой компании 


ОСти Рук Встречи и сопровождение клиентов и посетителей департамента во время их визитов 
ых финан Аа |  вкомпанию, 
води " Помощь профессиональному персоналу в подготовке материалов для клиентов, 
иТеля: ассистирование сотрудникам департамента в рамках их профессиональной деятельности. 
Организация сотегепсе са! 

от 2-х лет ’ Заказ переговорных комнат. 
© знание М5 | Организация встреч сотрудников и клиентов в аэропорту, заказ транспорта 
м, сканером Сопровождение переговоров внутри компании (отслеживание наличия и организации 

| Пра доставки чая, кофе, закусок). 


Организация деловых командировок руководителя департамента, а также сотрудников 
департамента (организация получения виз, бронирование билетов, гостиниц, проката 


зъменное, Свобуный автомобилей ит.д.). 





‘о на русский 

4. ПРАВА 
нициативность Осуществлять контроль за своевременным и точным исполнением поручений 
бельность, руководителя департамента и управляющих директоров. 


Иметь доступ к информации различного характера, в том числе конфиденциальной 

и строго конфиденциальной, в рамках выполнения должностных обязанностей, 
Запрашивать необходимую информацию по распоряжению руководителя департамента 
иуправляющих директоров. 

Иметь доступ к необходимым для качественной работы базам данных компании. 
Требовать представления полного комплекта документов, комментариев к материалам, 
направляемых на рассмотрение руководителя департамента и управляющих директоров. 


5. ОТВЕТСТВЕННОСТЬ 


совании 


Неразглашение информации, представляющей собой коммерческую тайну, 
и сведений конфиденциального характера, связанных с департаментом, 
Своевременное и точное выполнение поручений. 

Соблюдение Положений, регламентирующих деятельность компании. 
Сохранность документов, 
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6. ВЗАИМООТНОШЕНИЯ. СВЯЗИ ПО Должности 


Подразделения компании 

а. получение запрашиваемой информации; 

Ъ. входящие и исходящие поручения руководителя департамента; 

с. входящая и исходящая информация департамента (документооборот) 








Самостоятельные подразделения компании 

9, финансовая информация; 

е, входящие и исходящие поручения руководителя и управляющих директоров; 

{, входящая и исходящая информация руководителя департамента и управляющих 
директоров (документооборот) 


Внешние коммуникации: с партнерами и клиентами компании 


Помощник руководителя получает 



































































Виды документов, информация ы ь жлеление а 
| вил о у то Фор ь Г В |" ВКТИНОя подразделение Периодичность 
Приказы, распоряжения и др, документы Руководство компании 
Внутренняя электронная переписка ВАЗ ВЫИ И подразделений 
р компании В текущем 
Задания и поручения, связанные а. и 1 м: 
с выполнением функциональных г омодитель департамента, 
АНА сотрудники подразделения 
Вх 1 и и 
| одящая корреспонденция Управление делами 
| Помощник руководителя передает: 
| 
| р Виды документов, информация Струк ты 
ное по 
Е тур! дразделение Периодичность 
Внутренняя электронная переписка Сотрудники подразделений 
т Компании 
сходящая корреспонденция | 
Ц Управление делами 
< В текущем 
ыполненные задачи и поручения Руководитель департамента, Ам 








сотрудники подразделения 











7, ПОКАЗАТЕЛИ ОЦЕНКИ РАБОТЫ 















Оценка работы помо 
\цника руководителя 
К департамента п 
туд даннт, и ое оуноводитоля департемо 
о , отсутствия замечаний по выполнению п, 
стей, иональных 


СОГЛАСОВАНО 


- жж 






Помощник руководителя ‘департамента корпо 
Должность 


ративных финансов 














итель департамента, 
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рисунок 12. Пример конкретной задачи сотрудника в контек В 
компании сте общей стратегии 



































СТРАТЕГИЯ КОМПАНИИ 
. Последовательное тит 
и динамичное НЕС-ПЛАН КЛИЕНТСКОГО 
расширение ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ 
сферы * Главный клиентский сегмент — средние 
деятельности и крупные промышленные предприятия 
по ключевым реального сектора экономики - нефть, г 
видам бизнеса и 
КР! КОМПАНИИ КРИПОДРАЗДЕЛЕНИЯ — | КР СЕЙЛЗ.МЕНЕДЖЕРА 
* Операционный * Операционный результат | + объем продаж 
результат на одного работающего по активно- 
„ Неоперационные клиента ан 
ь Ч сл операциям 
расходы исло активных клиентов | * Объем дохода по 
* Чистая прибыль * Средняя сумма счета комиссионным 
клиента операциям 
* Прирост объема 
» Количество клиентов продаж по старым 
по новым продукт. продучем 
родуктам * Прирост объема 
продаж по новым 
продуктам 
| 











Пример задачи: 

Привлечь не менее 30 новых 
клиентов в течение года, 
заключить с ними договоры 
не менее чем на $200000 
совокупного дохода 








Все возможные КР1 подразделяются на три группы: 


1. Финансовые 


В эту группу входят количественные показатели, которые 
В бизнес-подразделениях 


зависят от вида бизнеса компании. 

ими могут быть прибыль, объем продаж, количество активных 
клиентов, количество проданных товаров и услуг, в Т.Ч. новых. 
. поддерживающих подразделениях — расходы по сравнению 


том. 

































ГИР 
СТРУКТУРА Си 
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сот 
2. У нческие ие и 6; 
2. Управле с | | г р и ы 
Показатели этой группы учитывают выполнение всех внутрен к р ). 
них и внешних норм и требований, качество стратегическок) фи’ дарим 
и финансового планирования, управления бюджетом, вклад в ра и" ‚ ре 
звитие персонала. ей ну, опе! 
3. Исполнительские до м ногие 
В данную группу включаются такие показатели, как качество 8980. нормиР 
выполненных операций, скорость выполнения операций, соблю ый мо 
дение отдельных аспектов должностной инструкции ит.д. . оценка 


КР1 всех трех групп могут сочетаться в разных пропорциях взави зичной. 
симости от должности каждого конкретного сотрудника. Напри- 
мер, у руководителей будут преобладать управленческие и финан 
совые показатели, у менеджеров по продажам — финансовые и ис- 
полнительские, у рядовых сотрудников — исполнительские. 





Шаг 3. Постановка основных задач 


Задачи могут быть нескольких типов: 
1. Количественные 


| Результат решения таких задач можно описать 


входят все задачи финансового характера: обеспечить возврат .| 
инвестиций (КОТ — Вешги Оп 1пуезитепо), получить заданную 
прибыль, сократить издержки, а также задачи по объемам: повы- 
сить объем продаж, уменьшить процент брака и т.д. 

2. Проектные 


в цифрах. Сюда _| 









ми заранее известными критериями. 
3. Описывающие стандарты работы 
Задачи такого типа ставятся в том случае, 


когда невозможно 
прописать задачи первых двух типов. Как пр 


авило, они исполь- 
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а а, \ зуются для сотрудников поддерживающих подразделений — с 
ь | кретариата, бухгалтерии, ГТ-отдела (если компания не 5 

м, фильная). Желательно, чтобы они также были ме 
| фрах. Например: секретарь должен поднимать о и 
не позже третьего звонка, токарь вытачивать 2() 


про- 


деталей 
ния ча, за смену, оператор ПК — вводить в компьютер 5 документов 
Ст а в час. Многие из таких показателей зафиксированы В м 
' . } : : 

инт тах по нормированию труда. Если стандарт нельзя описать КОЛИ 


чественно, можно задать ему качественный критерий, но такой 
, 





УХ Пропорции чтобы оценка выполнения этого критерия была ясной и одно 
значной, 
0 Сотрудника, знач 
авленчес Е р р 
и КИ Сколько должно быть задач? 
Нанси, 1) Практика показывает, что оптимальное их число — 
полнительские, от 2 до 5. Число задач у менеджера может достигать а 


это должны быть его собственные задачи, а не задачи 
всего подразделения. 





2) По возможности задачи должны иметь веса, или ко- 
эффициенты важности, которые будут учитываться на 
этапе выставления оценки по итогам всей работы за от- 





<сать в" четный период. Выполнение каждой задачи будет 
: обеспечит з влиять на общий результат пропорционально присво- 
| получит енному ей коэффициенту. Однако не ре 
пробе” сводить оценку только к расчету по математической 
=) ; формуле: при таком подходе оценка становится синт 





формальной. 











СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 





























р 0 вре ств! 
Ключевые задачи должны отвечать требованиям техни волей и 
в и КИ й ле 
СМАВТ (Зресйс, МеазигаЫе, АсшеуаЫе, Вееуапе, ГитеБоца) олнен" ы 
В п0’ КТ" 
е кор 

п ке Ве ё ени 
рес гс — Конкретны. Задачи должны быть предельно ЯСНЫМ дости" 

) а 

для всех сотрудников, перед которыми они ставятся. роля сотр 

\ р ро: 
Меазига е — Измеримы. Задачи должны быть измеримыми — критери" 
О 

это даст возможность определить, что они достигнуты. Реко- понятны 

мендуется выделить не только конечные, но и промежуточные ии. 
д) 7 ) е Критер 

критерии оценки, чтобы понимать, на каком этапе выполнения обрать ад 

: С 

задачи находится сотрудник в текущий момент. да] 

тов ТРУ, 


Асйета Ше — Достижимы. Задачи должны быть выполнимыми 


С ТОЧКИ зрения внешних и внутренних ресу рсов компании в ука- я 
Дия измерени 


показатели: 


занные сроки. Вто же время они должны быть достаточно слож- 
НЫМИ, чтобы сотрудник прилагал усилия для их решения. 


Ке/етат —Значимы/Релевантны. Задачи должны лежать в обла- „Финансов 
сти профессиональных компетенций сотрудника и соотноситься Количест 
с другими, более общими задачами, а также со стратегическими новых пр 
целями компании. 'Временнс 
Ттебоип4 — Определены во времени. Для каждой задачи требует- выполне! 
ся очертить временные рамки. Важно обозначить даты как оконча- ‘Качеств е 
ния работы, так и достижения промежуточных результатов. вации (и 






Ша? 4. Определение критериев оценки 
Каждой задаче необходимо задать критерии (измерения), по ко- 
торым оценивается ее решение. По этим критериям можно су- 
дить не только о том, выполнена или нет задача в целом, но 


и о том, насколько она выполнена и каким баллом можно оце- 
нить ее выполнение. 






Основные требования к критериям оценки: 
* Критерии должны оценивать результат деятельности со- 
трудника, а не затраченные им усилия. В случае если 
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Ъ Достаточно 
их решения, 
Жны лежатьво» 
ика и соотносты 
о стратегически 
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во время решения задачи изменились условия бизнеса 
и вследствие этого работник не может справиться с вы- 
полнением задачи, то менеджер должен инициировать 
се корректировку 

О Достижение результата должно находиться в сфере кон- 
троля сотрудника 

„Критерии оценки должны быть достаточно простыми 
и понятными 

„Критерии должны быть такими, чтобы руководитель мог 
собрать адекватную информацию для измерения результа- 
тов труда работника 


Для измерения результатов могут использоваться следующие 
показатели: 
„ Финансовый — доход, прибыль, стоимость, издержки 
„Количественный — объем выпуска продукции, количество 
новых продуктов, количество клиентов 
„Временной — своевременное завершение работ, скорость 
выполнения операций, соблюдение сроков поставки 
. Качественный — изменение в поведении клиентов; инно- 
вации (изобретения) 
* Эмоциональный (или показатель отнош 
ние к компании и продукту внутренних и внешних клиен- 


ения) — отноше- 


тов, коллег и т.д. 






ипе можно описать и измерить любую задачу, хотя это 
просто. Большую помощь в описании стандартов ра- 
оказать американский сайт уу авопрег.сот/рег- 


венно, все нормы, изложенные там, требуют 


ждом конкретном случае. 
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Примеры основных задач 


А. Количественные 











1. Привлечь не менее 30 новых клиентов в течение года, | 
заключить с ними договоры не менее чем на $200000 
совокупного дохода. | 
2. Достичь ежемесячного прироста со всех клиентов 
(срок до 01.09.200... г.): 

» валютных платежей — $2500 

рублевых платежей — $2000 

» выданных рублевых и валютных кредитов — $20000 








Б. Проектные 
1. Создать расчетно-информационную базу по государ- 
ственным долговым обязательствам (срок до 
01.12.200... г.). 

2. Создать 15 консультационных пунктов на предприя- 
тиях компании М (срок — П квартал). 

3. Разработать юридическую документацию для выпол- 
нения проекта ХХХ (срок — до 01.03.200... г.). 

4. Провести пресс-конференцию по теме ХХХХ. Осве- 
тить ее в изданиях «Ведомости», «Известия», «Коммер- 
сантЪ», информационных агентствах (срок — февраль 
200... г.). 


5. Заполнить три вакансии старших клиентских мене- 
джеров до 1 мая 200... г. 




















В. Описывающие стандарты работы 
1. В исходящих документах должно быть не более 2% 
ошибок. Срок — июнь 200... г. 

| 2. Обрабатывать не менее 50 жалоб клиентов в день. 
_3: Норма выработки — 150 деталей в смену. 
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ы 
х Кай 4. Делать не менее 15 звонков клиентам вд 
ень. 
| Не ме 5. Секретарь должен отвечать на телефон п 3 
я осле 3- 
Не ы звонка в 90% случаев. г 
ри \ 6. Количество жалоб клиентов — 10%. 
Рост. 7. Бухгалтерские отчеты с 
Г у р сдаются с М ошибок не поз- 
ых днее 4-го числа следующего месяца. 
о, т : 
)0 8. 100% сотрудников знают нормы техники безопасности, 
[1 9: прет из-за некачественного ремонта — 3%, 
т НЫ 10. Юрист обрабатывает не менее 7 служебных записок 
Кредита Ц в день. 
Примеры неправильной постановки задач и оценок 
из реальной практики компаний 
7. Задача: Поддержание и приумножение контактов 





С потенциально возможными клиентами. - Оценка: 
„Думаю, удалось, хотя контакты носят нерегулярный 
характер. Нужно лучше поработать. 


2. Задача: Поддержать сложившиеся отношения с кли- 


ентами и, в соответствии с политикой компании, по- 
максимально выгод- 













стараться сделать бизнес с ними 
ным как для них, так и для нашей корпорации. — Оцен- 
ка: Полный успех на плохом рынке, удалось удержать 
клиентов, с некоторыми даже расширить отношения. 


ть д0х0д 900 ты- 


3. Задача: В первом полугодии получи 
перевыполнена. 


сяч долларов США. — Оценка: Задача 


и. 
4. Работа с государственными органам 


#200... 2. 





|5 ия т 
| 5. Увеличение обвема финансирова" 
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ЛУ 
вид” 
я ив 
6. Минимизировать возможные ошибки в работь, Нора м 
вк й (© р 
7. ‚Добросовестно относиться к исполнению обя Зани. | и роте 
| стей секретаря. к 18 
33 ний 
о 
8. Сдавать бухгалтерские отчеты в срок. 











2. КОМПЕТЕНЦИИ 


злэузистмема-до\. 



















Компетенции — это личностные качества и способности, а также 3 
| профессиональные знания и навыки, необходимые сотруднику т: 
| для успешного выполнения своих должностных обязанностей. ы 
а 

По данным исследований, в коммерческих компаниях стран За- 


пада наиболее часто встречающимися корпоративными компе- 
тенциями являются: 


. Навыки коммуникации 
* Ориентация на результат/мотивация достижений 
. Клиентоориентированность 


Умение работать в команде 
* Лидерство 





* Умение организовывать работу 
. Знание бизнеса 


. Адаптивность к изменениям 


* Умение помогать другим сотрудникам в профессиональ- 
ном развитии 


* Умение эффективно решать проблемы 


Тем не менее, для каждой организации и тем б 


олее для каждой 
должности набор необходимых качеств уникал 


ен. 
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Набор индивидуальных компетенций сотрудника складывается 
изкорпоративных, менеджерских и профессиональных характе- 
ристик (см. рис. 13). 


Рисунок 13. Соотношение корпоративных, менеджерских и профессиональных 
компетенций 
























Технические и профессиональные 
компетенции 








а [о] о 
2 З ® 
5 г Е > « й 
б 5 о 
а 
2 = 5 > =< х 
: ее 
аист | Ра 8 
особнот, ей - Е 
еобходимые о = >< я 8 
тт Е с = | 
ЮстТных о ® в “| аи 
обязанниае СЕ < - | Е | 
о . а Е | 
я 1 
их компаниях ста? е >з Е — =. 
| НИКЕ ЕР 
орпоратив < 


ицэлиниоцэи 





| 





ия дости 


Как видно на рис.13, набор корпоративных компетенций универ- 
сален для всех сотрудников. Но чем выше позиция сотрудника 
В профессионально-должностной иерархии, тем больше у него 
менеджерских и тем меньше технических и профессиональных 
компетенций. На исполнительском уровне присутствуют только 
техническо-профессиональные и корпоративные компетенции. 


СТРУКТУРА 
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Корпоративные компетенции 


Связь с ценностями компании 
Набор корпоративных компетенций одинаков {ля всех сотруд. 


НИКОВ. Корпоративные компетенции сле; уют из ценнос 


тей КОМ- 
пании, которые фиксируются в таких корпорати 


вных докумен- 
тах, как Стратегия и Кодекс корпоративной этики ит. 





|. 





Е я а 
Цитаты из корпоративных кодексов различных ком- 

паний и возможные компетенции, следующие | 
из их стратегии 


А. Финансовая компания 

«Результативность и прибыльность бизнеса 

Стратегия: устойчивое развитие, гармоничный рост. 

* Основные показатели результативности нашей работы — 
прибыль и увеличение капитализации компании 

* Пути обеспечения прибыли и роста капитализации — 
Развитие бизнеса компании 





* Развитие для нас — это активный рост в приоритетных 
для компании видах услуг на финансовом рынке при 


сохранении устойчивости и гармоничности компании 
в целом 





* Успешность работы достигается сочетанием передовых 
подходов во всех сферах деятельности: инновацион- 
ные технологии, маркетинговая стратегия, 
политика, финансовая модель» 


ценовая 


| Возможные корпоративные компетенции: 
| *°`Риентация на результат 
* Клие тоориентированность 
инимательский дух и коммерческое мышление 


1 
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„ Принятие решений и решение проблем 
. Адаптивность 


Б. Нефтяной бизнес 

«Активность 

Цель компании - быть лидером, поэтому компания 
должна быть активной. 

Активность означает: 


. Увеличение темпов роста всех производственных 


показателей 

» Расширение сферы деятельности компании 

® Динамичное развитие компании 

. Готовность к нововведениям 

‚ Инициативность сотрудников 

» Гибкое реагирование на изменение рыночной 
конъюнктуры» 


Возможные корпоративные компетенции: 
* Лидерские навыки 

. Инновационность/инициативность 

* Открытость/профессиональное развитие 
‚ Адаптивность 





В. Нефтяной бизнес 

«Сотрудничество 

Сотрудничество для нас — это: 

. Взаимопонимание и взаимодоверие внутри компании 

* Совместное решение проблем и достижение результатов 
деятельности | 

„Открытое и доброжелательное взаимодействие Е: 

с акционерами, партнерами, клиентами, обществ 
ностью, государственными органами» 
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Возможные корпоративные компете ция: 
. Работа в команде 

» Клиентоориентированность 

. Навыки коммуникаций 





Толкование (расшифровка) компетени 
При универсальном наборе корпоративных 
всех категорий сотрудников они могут тра! 





компетенций ДЛЯ 


‹товаться по-разному 
для разных должностных уровней в компании. 





Компетенция «Работа в команде» для исполнителя бу- | 
дет трактоваться следующим образом: 















* Имеет четкое представление об основных обязанностях | 
] 
сотрудников своего коллектива 














* Демонстрирует дружеские отношения с членами 
команды 








* Оказывает Помощь в работе другим сотрудникам 


Для менеджера эта компетенция будет трактоваться 
как «лидерство в команде», а именно: 


* Вырабатывает и транслирует принципы командной 
работы 


* Поддерживает командный дух 
. 


| Стремится К созданию хорошей 









репутации 
_`оствует поддержанию дружеской атмосферы, 


иего морального климата и духа сотрудничества 















енеджер 
гаети внедряе' 
| ВВ ть всей ор! 
| „Задает приоритеты, п 
иинновационности д! 
„Создает систему, стим 


Менеджер среднего 3 
Предлагает и внедряе 


‹тива 
‚ отношения с члены 














рису! 
дол. 
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нок 14. Трактовка компетенции «Инициатива/Инновационность 
жностных уровней 


для разных 





ИНИЦИАТИВА/ИННОВАЦИОННОСТЬ 


т способность четко идентифицировать проб, 

‘Предполагае и, роблемы, препятствия или бл 

ВОЗМОЖНОСТИ И предпринимать действия, которые учитывают как текущие, так и бу аг ны 
емы или возможности. Инициативу следует рассматривать как способность к активным 

‘действиям, а не просто обдумывание возможных действий в будущем. 


иректор, президент 
* внедряет инициативность /инновационность как норму поведения в компании 
* выявляети выращивает лидеров, способных инициировать изменения 

в масштабах компании 


Топ-менеджер 

. Выдвигает и внедряет стратегические инициативы, затрагивающие 
деятельность всей организации 

. Задает приоритеты, показывающие направления проявления инициативы 
иинновационности другими менеджерами 

‚ Создает систему, стимулирующую сотрудников организации к проявлению инициативы 


Менеджер среднего звена 

. Предлагает и внедряет качественно новые решения, инновации, 
принципиально меняющие систему работы в рамках своих функций 

. Выступает с инициативами, влияющими на смежные подразделения и функции 

« Прилагает дополнительные усилия, чтобы создать благоприятные возможности 
или свести к минимуму потенциальные проблемы среднесрочного 
и долгосрочного периода 


Клиентский менеджер 

® Прогнозирует препятствия, заблаговременно разрабатывает альтернативные пути 
решения 

* Самостоятельно оптимизирует и дорабатывает существующие подходы к решению задач 

* Находит возможности повышения эффективности на своем участке работы 
и самостоятельно внедряет их в практику 

* Прилагает дополнительные усилия, чтобы создать 
кминимуму потенциальные проблемы 


благоприятные возможности и свести 





Специалист предметной области 

* Ищети предлагает оптимальные способы реш 

* Выступает с инициативами по усовершенствованию методов работы в рамках своих 
полномочий. Самостоятельно решает текущие проблемы на своем Е 

* Видит несколько способов решения проблемы. Способен выбрать из имеющихся 
альтернатив наиболее оптимальную 

* Вносит предложения по улучшению деятельности своих 


ения задач из числа известных 


коллег 


Поддержи! : 
вающий персонал 
* Видит возможности для улучшения своей работы. Может оптимизировать процедуры 
т ы уровне ускорения процесса, алгоритмизации своей деятельности Е 
ЕВ оптимальные способы выполнения стандартных операций. Акт 
редлагаемые новые методы работы 


*Выявляет новые возможности и проблемы в процессе выполнения работы 








Своевременно оповещает о них 
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При определении критериев оценки компетенций обяз 


Определение критериев оценки компетенций 















ателы 
прописываются примеры поведенческих проявлений, и 
| помогают оценить уровень развития той или иной компетенции 
| у данного сотрудника (их еще называют негативными и ПОЗИТИВ- 
| ными индикаторами). 
| Такие описания могут содержаться как в формах оценки, так ив 
дополнительных материалах в виде инструкций по заполнению 
форм ит.п. 
В форме это может иметь вид, как представлено на рис. 15. 
Рисунок 15. Компетенция «Навыки коммуникации» 
Не соответствует Соответствует Превосходит 
ожиданиям компании ожиданиям компании ожидания компании 
] т и/или Выслушивает отзывы Активно инициирует 
прини о своей работе, старается | обратную связь, признает 


р! ет крити 
коллег/подчиненных |удостовериться, что он 
был понят собеседником; 
уважает чужую точку 
зрения 














важность взглядов 
окружающих, отвечает 
на обратную связь 

в позитивном ключе 


















Общается с клиентами 
(внешними и внутренними) 
неудовлетворительно 


Излагает свои мысли четко 
и лаконично как в устном, 
так и в письменном виде, 
в соответствии с задачей 

аудитории 





„в нужном виде в нужное 
огут | время; сам запрашивает 
необходимые данные 


Эффективно структурирует 
и представляет 

информацию; информация 
всегда соответствует 
высоким стандартам 





качества 
'Обменивается 

с коллегами без 
напоминаний, 
самостоятельно видит 
подходящий для этого 
момент 














С трудом справляется Умеет приходить к согласию 
с разницей мнений; может | по сложным вопросам 
демонстрировать 
нежелание искать 
компромисс или достигать 
соглашения 















точку зрения; дискутирует 
для достижения 
поставленных целей 





состояние рынка 


В случае необходимости 
готов оспаривать чужую 












ека журнала «Кадровый менеджмент», ммм. Впт.ги 


Уровень о 
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Я т | . 
0 в 
а ь ии № На рис. 16 приведен пример расшифровки компетенции, к 
Ют И : ь ‚ которая во 
. гом совпадает с описанием компе у 
ыы. а 8 => тенций для ассессмент-це тров. 


т | рисунок 16. Расшифровка компетенции «Ориентация на результат 


по уровням 








Уровни 
Поведенческие проявления 


у пелНеНИВ куровню 2: 
т ры факторы не только прямого, 
влияния на продуктивно, ь 
сть, 
Е могуг стать критическим препятствием 
Уудущем. Прогнозирует их появление 

НЯ меры для их нейтрализации 
ыы, Втерства Я находит способы решения | 

‘андартных или неожи, анно 
 ПРоблОм 1: возникающих 





Воспринимает поставленные ему цели как 
подлежащие безупречному выполнению. 
Принимает на себя персональную 
ответственность за результат своей работы 
Знает критические факторы, которые могут | 
повлиять на результат, и последовательно | 
контролирует эти факторы. Прикладывает | 
необходимые усилия и привлекает все доступные 
ресурсы (административные, коммуникативные ] 
Уровень опыта | материальные и др.) для достижения 
запланированного результата и устранения 
возникающих барьеров. Эффективно 
справляется с типичными проблемами, 
возникающими в ходе работы 











Знает факторы, влияющие на эффективность 
работы клиентского менеджера. При этом 
не всегда правильно оценивает их значимость 
либо неспособен к эффективному контролю 
данных факторов. Признает важность 
выполнения планов продаж. Стремится 
к достижению результатов. Сталкиваясь 
с препятствием в процессе реализации плана, 
может ограничиваться половинчатым 
результатом. Владеет ограниченным набором 
способов влияния на тех людей, от которых 
зависит достижение результата. Лишь частично 
принимает на себя ответственность за результат, 
Склонен объяснять неудачи в своей работе 
росчетами смежных подразделений, 


п 
тя партнеров 





или неблагоприятной ситуацией на рынке. 


ставляет факторы, влияющие 

сть продаж. Ждет детальных 
й я решения 

инструкций от руководства дл 

я овлемных вопросов. Планы продаж считает 

нереалистичными, отрицает возможность 

их реализации. Удачи приписывает ы 

В случае неуспеха ‘ссылается на недора' ге 

Уровень некомпетентности окружающих или неблагоприятные фактор 

объективного характера. 





Плохо пред 
на эффективно 
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Количество общекорпоративных коми 


етенций 
Общекорпоративных компетенций не 


должно бу 


УТЬ с ЛИШК 
` : КОМ 
много, их оптимальное число — 4—6. ( ‚ледует учесть 


‚ ЧТО на Уров 
не каждого сотрудника будут обязательно 


добавляться профес 
сионально-технические, а для менеджера — 


ещеи менеджерскиь 
компетенции. 

Кто и как разрабатывает общекорпоративные и 
Разработка корпоративных компетенций 
с корпоративной культурой компании. 
ет в себя опросы, мозговые штурмы 
и рядовых сотрудников. В результате появляется список корпо- 
ративных компетенций, который и ст 
для всех сотрудников данной компании, но уникальным по от- 
ношению к другим организациям на рынке. 


омпетенции? 
— Это часть работы 
Данный проект включа- 


‚› интервью руководителей 


ановится универсальным 


Менеджерские компетенции 


Менеджерские компетенции разрабатываются только для со- 


трудников, занятых управленческой деятельностью и имеющих 
работников в подчинении: линейном 
ном. Они, как правило, 
аспектов: 


(постоянном) или проект- 
составляются с учетом трех следующих 


7. Видение (руководство бизнесом, — умение видеть дальние це- 
ли и строить свою работу исходя из них; способность видеть си- 
туацию в целом и находить новые пути развития бизнеса. 

2. Организация — Умение организовать собственную работу 
и работу других, транслировать цели и задачи подчиненным, 
брать ответственность за принятые решения, 
нативные решения. 


3. Работа с людьми — умение мотиви 
ровать полномочия, 


находить ал ьтер- 


ровать подчиненных, делеги- 
развивать потенциал, способность убеждать. 


"Кадровый менеджмент», уму. гг. ги 





тиВНЫХ требо 
циалистов И С. 
деленные в от 
‘оставления 


(м. форму 9). 






















ынКе, 


тываются только! 
еятельностью! ви 
постоянном и 
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жерские компетенции доста: 
Менед р точно стандартны для руко- 
водителей в различных отраслях. 


у бессионально-технические компетенции 


Набор профессионально-технических компетенций зависит 
от специфики деятельности сотрудника на каждой отдельно 
взятой позиции. Составление технических мк. длЯ 
всех должностей в организации — это очень трудоемкая и ды 
работа, на которую могут уйти годы. 

В некоторых компаниях существуют сборники единых корпора- 
тивных требований для каждой должности руководителей, спе- 
циалистов и служащих. По сути, это описания компетенций, вы- 
деленные в отдельный документ, который может лечь в основу 
составления оценочной формы для любого метода оценки 


(см. форму 9). 


Часто в стандартных оценочных формах для всей компании ука- 
зываются только общекорпоративные и управленческие компе- 
тенции и оставляются пустые графы для профессионально-тех- 
нических. Они заполняются совместно менеджером и подчинен- 
ным во время собеседования по постановке задач. 
Может иметь место промежуточный вариант: компания прини- 
мает решение о разработке на корпоративном уровне профес- 
сионально-технических компетенций для определенной группы 
сотрудников, деятельность которых особо важна для бизнеса 
(например, сейлз-менеджеры). 
_ = также учитывать, что компетенции должны быт 
с задачами — ведь они являются средством их решения. 


ь тесно 
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доменных печей (российская производственная 


Должность: 


Мастер по ремонту металлургического оборудования 
Подразделение: Доменный цех 


Форма 9. Пример единых корпоративных требовани 


икма 


Стеру по , 
компания ремонту 


ЕДИНЫЕ КОРПОРАТИВНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 


(ремонт доменных печей) 














требования к должности 





1.2. Специализация 









1.3. Стаж работы для 
назначения на должность 
(согласно КС, 

должностных инструкций) 


1.4. Повышение 
квалификации 


Группы требований | ВЫ 
ЕКТ, ребования 
Параметры ЕКТД кпараметрам ин 
1. Квалификационные 1.1. Образование т 


у 
| Металлургические машины 


| и оборудование 


Не менее 1 года 






1 раз в пять лет 


| 
Высшее г роФессиональное 





2. Интеллектуальные 
нагрузки на должность 





2.1. Содержание работы 








2.2. Степень сложности 
выполняемых заданий 


2.3. Степень 
самостоятельности при 
выполнении должностных 
обязанностей 










2.4. Степень сложности 
планирования и решения 
поставленных задач 





Решение простых 
альтернативных задач 
по инструкции 






Обработка, выполнение 
заданий и их проверка 


Все должностные 
обязанности жестко 
определены, хотя должность 
и не находится под 
постоянным контролем. 
Нестандартные ситуации 
всегда разрешают 
вышестоящие руководители 


Планирование и решение 
краткосрочных проектов, 
заданий (до 1 месяца) 





3. Эмоциональные 3.1. Степень ответственност 
нагрузки на должность за других 





3.2. Степень ответственност! 
за контакты с внешними 
клиентами, сторонними 
организациями 















3.3. Степень риска за 
безопасность других лиц 







4. П 
и рессиональные 4.1. Коммуникативные 


Руководство и контроль 
работы более чем 

5 исполнителей или 

от 2 до 5 руководителей 


Контактирует внутри 
предприятия 


Возможна 


Способность устанавливать 
















ка! 
и психологические ре 
ктеристики 





и поддерживать контакты — 
Качество достаточно высоко 
развито 




















Дипломатичность — Качество 
достаточно высоко развито 
Способность изменять 
поведение в зависимости 
от ситуации - Качество 
достаточно высоко развито 











СТРУКТУРА 


ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 





Параметры ЕКТД 


Группы требований 
кпараметрам 


Требования 
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ими. 
пиотека журнала «Кадровый менеджмент”, 





4.2. Эмоционально- 
волевые качества 


4.3. Деловые качества 


ипл.ГИ 





К должности 


Способность ко 

проявление мои РОВЯТЬ 
Качество До: 
развито 
Способность к достижению 
Цели — Качество выражено 
на среднем, базовом уровне 
Способность отстаивать свою 
точку зрения — Качество 
достаточно высоко развито 
Активность — Качество 
выражено на среднем, 
базовом уровне 
Способность брать на себя 
ответственность в сложной 
ситуации - Качество 
достаточно высоко развито 


статочно высоко 


Организаторские способности 
— Качество выражено на 
среднем, базовом уровне 
Способности самостоятельно 
принимать решения — 
Качество выражено на 
среднем, базовом уровне 
Способности взвешенно 
принимать решения — 
Качество достаточно высоко 
развито 
Способность использовать 
новые приемы и методы 
в работе - Качество 
достаточно высоко развито 
Рациональность при 
решении задач и проблем — 
Качество выражено на 
среднем, базовом уровне _ 
Способность к планомерной, 
четкой работе - Качество 
достаточно высоко развито 
Способность сохранять 
высокий уровень 
работоспособности 

ство выра: 
= соединен, базовом уровне 
Стремление к лидерству 
Качество выражено на ы 
среднем, базовом уро! 
Предприимчивость — я 
Качество выражено на 
среднем, базовом ур! 














СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 





Параметры ЕКТД 


Группы требований 
кпараметрам 


Требования 


| К должности 





4.4. Особенности 
интеллекта 


| | 
| Логические способности | 
Качество достаточно 
высоко развито 
Аналитические 
способности — Качество 

| достаточно высоко 
развито 

Способность четко | 
формулировать и излагать 

| мысли - Качество 

| достаточно высоко развито 
| Способность оперировать 
цифровым материалом — 
Качество выражено на 
среднем, базовом уровне 
Способность к запоминанию 
и воспроизведению 
Качество выражено на 
среднем, базовом уровне 
Эрудированность — 
Качество выражено 

на среднем, базовом 
уровне 





5. Ответственность 


5.1. Материальная 
ответственность 





5.2. Ответственность 

за неправомерное 
распространение сведений, 
составляющих 

служебную, коммерческую 
тайну 


Ограниченная материальная 
ответственность 


Ответственность за 
неправомерное 
распространение сведений, 
составляющих служебную, 
коммерческую тайну 











/— 
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Пример п] 
жности се! 


СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


| Приведем примеры задач и компетенций сейлз-ме 
 джеров. а 
Задачами могут быть: 
. Доход 
* Показатели продвижения старых продуктов 
. Показатели продвижения новых продуктов 
Компетенции: 
„Навыки продаж 
`.Знание продукта 
.Коммуникабельность 
. Предприимчивость 
„ Ориентация на результат 


Часть компетенций может совпадать с корпоративны- 


ми, однако, как уже упоминалось, их расшифровка мо- 
жет быть другой. 








Пример профессионально-технических компетенций для дол- 
жности секретаря приведен в форме 10. 



























































СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


Форма 10. Пример профессионально-технических компетенций 
оцениваемых по итогам года (западная консалтинговая Компание 


ЕЖЕГОДНАЯ ОЦЕНКА СЕКРЕТАРЯ 


у оетари, 





Имя: Подразделение: 


Время работы в компании: лет 





месяцев 


Время, в течение которого оцениваемый работал под Вашим Руководством, 
за прошедший отчетный период: 


0-3 месяца [4-6 месяцев 7-9 месяцев 





[19-12 месяцев 
Насколько интенсивно Вы общались с оцениваемым в течение отчетног 














































о периода? 
Интенсивно [| Со средней интенсивностью Неинтенсивно 
= 
|.) 
о 
: $ 
Е: $ 
#1935 
= & |5 6 
= в |7 2 
= Е |= 9 
Г = |9 = 
| 5 о = 
= = оо 5 
18| = |8 
= Е [3 Е |281 @ 
5 ГЫ 5 ё |551 $ 
= Е 5 Е ре 
Е Е яч Э Е] < 
з Е я 8 19 9 
Ф 
ё 213 |& ВЕБ 
Е $ 5 5 |3 Е 8 
а 25| Е | № | 25 5 
х 5$ я В |5! Б 
Е 8181651288 
8 18| ® |532 8 
5з |: Е #8 6 
Е 2 Ф |= Я 
2 а |8 | 28| 2 
чо и] = | 
ТЕХНИЧЕСКИЕ/ АДМИНИСТРАТИВНЫЕ НАВЫКИ 
о 25 || 
1. Качественно, аккуратно и профессионально 1] 
выполняет работу 
| р 
2. Редактирует содержание документов 
(грамматику, синтаксис, пунктуацию) 














4. Отвечает на телефонные звонки вовремя, 
не дожидаясь перевода звонка на других 
сотрудников 








16. Дем‹ 
кбизне‹ 


иучтиво 

17. Гибк 
решени: 
и Новым 


18. Пос: 
незапла 
КМиним 




















почту, выделяет приоритетные запросы 
/ должностных полномочий отвечает на вих 


19. Пун 
и строг 








20. Ста! 
на рабс 





























СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


3 `\ 
№, 9. Организует учет документов для того, чтобы 




















у можно было быстро найти требуемые материалы 
‚ 
$ 10. Аккуратно и максимально полно планирует а 
“, и организует командировки сотрудников 
о 
8 ыы 11. Координирует подготовку встреч ИЕН 
. м, А (помещение, чай/кофе, обеды) и следит 





м \ \ за ее выполнением 
| р ии 


12. Выполняет работу в срок; в случае 
необходимости обращается за помощью 








ДЕЛОВЫЕ/ЛИЧНОСТНЫЕ КАЧЕСТВА 





13. Проявляет инициативу, ищет дополнительную 
информацию, предлагает новые идеи 
——— 
14. Правильно обращается с конфиденциальными 
документами, умеет хранить служебную тайну 











15. Умеет работать в команде с другими 
сотрудниками (коллеги, практиканты ит.д.) 


| о 


16. Демонстрирует позитивное отношение 
кбизнесу и ориентацию на клиента, вежливо 


и учтиво отвечает на просьбы 












17. Гибкость — позитивно относится к новым 
решениям, легко адаптируется к изменениям 
| иновым требованиям руководителя 





18. Посещаемость — количество 
незапланированных выходных сведено 
кминимуму 








-— 
19. Пунктуальность — вовремя приходит на работу 
и строго соблюдает обеденный перерыв | 





выдающиеся 
достижения 


Демонстрирует 












20. Старается сократить время отсутствия 
на рабочем месте до минимума 





21. Добровольно вызывается помочь коллегам, 
когда позволяет время 


22. Эффективно помогает в части выполнения 
некоторых функций коллегам или руководителю 


23. Одевается в соответствии с требованиями 
компании 





КОММУНИКАТИВНЫЕ НАВЫКИ 


24. Принимает информацию по телефону и без 
искажений передает ее нужным сотрудникам 




























ИЛИ перенаправляет 


25. Правильно отвечает и/ при 
телефонные звонки и другую информацию пр 
отсутствии руководителя 
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СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


Формирование общего списка компетенций 


В общий список компетенций для каждой позиции ВХОДЯТ каче 
ства из всех трех указанных групп: 


. Корпоративные 

* Менеджерские 

* Профессионально-технические 
Компетенции, как и задачи, 
ции могут ме 


могут иметь разные веса. Компетен- 


НЯТЬСЯ ГОД ОТ года в зависимости от з 


адач бизнеса, а 
могут оставаться прежними 


‚ а веса — меняться. к 
лять в поряд 
|. слиш 
авлена карта компетен- жнобыть 
* ви’ 
ха», сотрудника (см. рис. 17) Области раз 
плана обучени: 
новные цели: | 
кКорпоративны: 
Знание бизнеса р обсудить 


Иразвития бы. 
Знание процессов Знание 
в компании информационных 

технологий 


Для каждой позиции может быть сост 
ций, или «профиль успе 


Рисунок 17. Карта компетенций, или «профиль успеха» 





Кл иентоориентированость 


Деловые 
качества 


Владение 
английским языком Управление 
проектами 


Коммуникация Приверженность 
корпоративной 
Работа Стремление Кттуре 


в команде кизменениям 


Источник: ЗН. 
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СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 





















д 3. ОБУЧЕНИЕ И ПРОФЕССИОНАЛЬ 
у НОЕ 


Кие После оценки выполнения задач за прошедший год, а также КоМ- 
петенций сотрудника происходит анализ успехов и неудач. Воз- 
авис Не никает вопрос: что ВИ сотруднику выполнить поставлен- 
ст в ные задачи на 100%? Какие личностные и профессиональные 
т качества у сотрудника сильные, а какие нуждаются в развитии? 
у Руководитель должен отметить их в разделе «Сильные стороны 
ь Сост. и области развития» оценочной формы. Их желательно перечи- 
аВлена [та слять в порядке убывания важности. Областей развития не дол- 
{ника (см “ жно быть слишком много. 
Области развития — это база для составления индивидуального 
плана обучения и развития сотрудника, что преследует две ос- 
новные цели: улучшение текущих результатов и соответствие 
корпоративным стандартам (идеологии). Руководителю необхо- 
димо обсудить план с самим работником, чтобы цель обучения 
и развития была полностью понятна последнему. 





Пример заполнения графы 

«Сильные стороны и области развития» 

— Сотрудник работает очень эффективно в самостоя- 
| тельном режиме, но имеет проблемы, когда необходи- 
| ма коммуникация с коллегами, особенно из других от- 



















Области развития можно также выявлять с помощью карты 


компетенций, сравнивая идеальный профиль и реальные ко 
тенции 
сотрудника. 


мпе- 





СТВУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 










омпетенция И 
ни 
Знание бизнеса 
З М 
Знание процессов нание 
в компании информационных 
технологий 


Клиентоориентированость Деловые 
качества 





Владение 


английским языко Управление 


проектами 


Приверженность 
корпоративной 
культуре 


Коммуникация 


Работа Стремление 


в команде \кизменениям 
Совпадение 

компетенций Область развития 
и задач 


И ГГебуемые компетенции (идеальный профиль) 


и ——— Реальные компетенции сотрудника 
Источник: ЗН. 


Планируемое обучение в первую очередь должно отвечать инте- 
ресам компании, 


а лишь потом — использоваться для мотивации 
сотрудника. 


Возможные Формы обучения: 


* Посещение внутренних и внешних семинаров, тренингов, 


второе высшее образование и т.д. 
. Самостоятельное обучение — 
материалов 


ы Дистанционные курсы 


чтение литературы, анализ 


— компания покупает или разраба- 








петенций, опр: 
цествления ко 


Моно 19. Прим 


СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


тывает курсы, выкладывает их на вну 


у р тренний сайт 
трудник может в любое свободное 


время пройти их 


и со- 


Возможные формы развития: 
‚ Стажировка в других подразделениях или временное 
начение на другую должность 


наз- 


. Самостоятельное проведение сотрудником семинаров 
и конференций для клиентов 

„ Участие в конгрессах и конференциях 

. Участие в корпоративных проектах 


В выборе инструментов развития персонала линейному руково- 
дителю должны помогать специалисты НВ-департамента. Же- 
лательно, чтобы при составлении плана развития, помимо ком- 
петенций, определялись также формы обучения, порядок осу- 
ществления контроля и измерения результата (см. рис. 19). 


Рисунок 19. Пример описания учебных курсов в плане обучения 





Компетенция Мероприятие Контроль Результат 
ы (НА попартамент) (НВ-департамент) (НВ-департамент) 


(менеджер) 
ь вы иентского менеджера коммерческого банка 


Знание продуктов | Посещение Сдача зачета ый 

Е ИОННОГО семинара на брокерское 
стного банка И обслуживание 

в инвестиционном 


банке (апрель 200...) 





одбора НВ-департаме 
Тестирование 
Навыки Посещение Экзамен кандидатов 
естирования семинара Лицензия собственными 
компании ХХХ 





Управление Посещение обратная 


ы 
роектами внутреннего 683" водителя 
семинара _ отру 
компании (май 200...) 
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| СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 






















Для облегчения работы руководителя НВ департ 


амент Моя 

в - ке 
предложить список возможных направлений об\ Е 
И \ 


чения с Чет 
должностных уровней (см. формы 11—14). Важно ИЗбежа, 
главной ошибки: нельзя давать менеджеру списки абеодють, 
дезориентирует его, 
так как он может не знать все детали программ так же хо 


всех существующих курсов. Это наве рняка 


Рошо, 


как отдел обучения и развития. Необходимо сделать ВЫборк\ 


возможных учебных курсов для различных групп сотрудников 


После того, как менеджер выберет из них подходящие, жела. 
тельно, чтобы он еще один раз встретился с представителем от- 
дела обучения и развития и обговорил все нюансы и бюджет 


предстоящего обучения. 

















д 
На основании полученных данных отдел обучения и развития Прогр: 
разрабатывает план конкретных мероприятий по развитию `_ я 


необходимых компетенций сотрудников, план обучения и разви- бов 


Дитанционное обучение н 


Питанционное обучение + 


тия компании, а также рассчитывает бюджет. 


4. РАЗВИТИЕ КАРЬЕРЫ 
_ ДРУГИЕ ПРОГРАМ! 


План развития карьеры составляется сотрудником до интервью 


с руководителем, в процессе которого последний может уточ- 


нить карьерные планы подчиненного. В этом документе указы- 


ваются долгосрочные и краткосрочные цели и перспективы со- 
трудника. Также план развития карьеры служит для выявления 
намерений и пожеланий работника на некоторый период. 

После заполнения оценочная форма передается в НК-департа- 
мент компании. Материалы указанных разделов служат основа- 


нием для 
для формирования кадрового резерва и составления планов 
карьерного роста сотрудников. 
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мруе 

на план! 


мита - наивысший; приоритет 2 - высокий; приоритет 3 — средний 
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ПРОГРАММЫ ЛИЧНОСТНОГО И ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА 
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п 
Программы обучения = ВВ 
112 з 
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(стратегический менеджмент 
т: 








управление проектами 
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| а ев! 


Создание команды 
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ДОПОЛНИТЕЛЬНЫЕ ПРОГРАММЫ 





Приоритет 





Программы обучения 
1 2 з 





Ехесиме Маз{ег о! Визпезз Адтитга{оп 





—- 


Дистанционное обучение на порталах российских бизнес-школ 








Дистанционное обучение на порталах международных бизнес-школ 





ДРУГИЕ ПРОГРАММЫ, НЕ ВОШЕДШИЕ В РЕКОМЕНДУЕМЫЙ СПИСОК 





т Приоритет 





Программы обучения 





| 
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СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


Форма 12. Пример перечня направлений обучения для среднего 


(российская финансовая компания) 


СРЕДНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
Инструменты для развития 


(Топ-менеджер определяет программы обучения из перечисленных для ме 


на планируемый год) 





Примечание: 


недже 


Приоритет 1 - наивысший; приоритет 2 - высокий; приоритет 3 -— средний 
Форма обучения: групповая, индивидуальная, самостоятельно 


ПРОГРАММЫ ЛИЧНОСТНОГО И ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА 





менеджмент 


ра 
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Форма обучения 





Программы обучения | 
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Управление по целям 
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ДРУГИЕ ПРОГРАММЫ, НЕ ВОШЕДШИЕ В РЕК 
В ТОМ ЧИСЛЕ И СПЕЦИАЛИЗИРОВАННЫЕ ПРОФЕ 


Программы обучения 
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Программы обучения 
1 2 5 

Решение бизнес-проблем 
Делегирование 
Проведение собраний Форма обучения 
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Мотивация персонала 
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ЕНДУЕМЫЙ СПИСОК, 
МЕ НАЛЬНЫЕ ПРОГРАММЫ 
































СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


Форма 13. Пример перечня направлений обучения для специалистов 
(российская финансовая компания) 


СПЕЦИАЛИСТЫ ПРЕДМЕТНЫХ ОБЛАСТЕЙ, В Т.Ч. СЕЙЛЗ-МЕНЕДЖЕРЫ 


Инструменты для развития 
(руководитель определяет программы обучения из перечисленных д; 


ля сотрудника 
на планируемый год) 





Примечание: | 
Приоритет 1 - наивысший; приоритет 2 - высокий; приоритет 3 - средний 
Форма обучения: групповая, индивидуальная, самостоятельно 





ПРОГРАММЫ ЛИЧНОСТНОГО И ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА 


Приоритет | Форма обучения | 


ТЕ | к них ох 

1 повая  дуальная тельно 
Совершенствование искусства продаж 

(базовый курс) 


Программы обучения 

















3 ее ез 

Совершенствование навыков проведение пр 

эффективных продаж (продвинутый курс) =) 

Техника эффективных продаж ие собр 

по телефону Проведен! 

Эффективная работа с клиентом эффективное сов 
В 


Обслуживание МР-клиентов 





Планирование вг 
р Е 
Клиентоориентированный 


подход в продажах 





Создание коман/ 
ыы в 
Навыки эффективных переговоров 


| Эффективное упг 
Личная эффективность в деловом 
общении 





















- | Управление стре 
Подготовка и проведение эффективных |8 ] 
бизнес-презентаций 










Управление проектами 









Личная эффективность 
(управление временем) 





Управление стрессом 
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Приоритет 
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СТРУКТУРА 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 


форма 14. Пример перечня направлений обучения для специал 
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Приоритет 1 - наивысший; приоритет 2 - высокий; приоритет 3 
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— средний 


ПРОГРАММЫ ЛИЧНОСТНОГО И ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РОСТА 





з перечисленных ДлЯ сотрудника 








== рев —°- 
Приоритет Форма обучения 
Программы обучения а ; | з Груп- Индиви- Самостя 
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Эффективная работа с клиентами 
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Личная эффективность 
в деловом общении 
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(управление временем) 





Управление стрессом 
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—_- 
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Оценка результатов деятельности 








Форма обучения 
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рУКТУРА 


СТЕНОчНЫХ ФОРМ 


ОГРАММЫ, НЕ ВОШЕДШИЕ В РЕКОМЕНДУЕМЫЙ СПИСОК, 
ДРУГИЕ ПРИ СПЕЦИАЛИЗИРОВАННЫЕ ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЕ ПРОГРАММЫ 
том чи 


В 





Приоритет Форма обучения | 


2 з Груп- | Индиви- |Самостоя 
- | повая Дуальная | тельно 





Программы обучения 
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< 
ео 
"2 
® 
(о 
22 
Е 
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ОЦЕНОЧНАЯ 
ШКАЛА 


1. ВИДЫ ШКАЛ 





Существует огромное множество различных оценочных шкал 


Шкалы могут обозначаться цифрами {1, 2, 3}, буквами (А, В, Ср 
Е} или описаниями {выдающийся, отличный, хороший, приемле- 
мый, неприемлемый}. Часто употребляются буквы или описа- 


















ния, чтобы не проводить параллель со школьными отметками 


С. Хороп 
жности, © 
ководств: 
р. Прием 
` необходи 
| всегда со‹ 


(что особенно верно в случае с пятибалльной шкалой). Некото- 


рые специалисты считают, что лучше всего использовать только 
описания — это делает оценку менее формальной. 
Ниже приведены примеры наиболее популярных оценочных 


шкал. 


1. Двухбелльная: 
 удовлетворительно 
* неудовлетворительно 
Во многом эта шкала напоминает институтскую систему «за- 
чет/незачет» и позволяет оценить только то, справился ли со- 
трудник со своими обязанностями или нет. 





2. Трехбалльная: 


* ниже ожиданий компании (Ъео\ ехресгайопз) 
* соответствует ожиданиям (тее(з ехресайопз) 
* превышает ожидания (аБбоуе ехресаНоп$) 


3. Пятибалльная с вариациями 
Пятибалльная шкала довольно удобна — со 


дной стороны, уров- 
ней оценки не очень много, 


с другой — они хорошо дифферен- 
цированы. Однако, как уже было сказано выше, числовая пяти- 


балльная шкала неизбежно ассоциируется со школьными 
отметками. 
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ОЦЕНОЧНАЯ 








































Ко, ®, ШКАЛА 
) 
\ф . р 
ть, | Пример пятибалльной шкалы {А, В, С, 0, Е} 
А т, , и А. Выдающийся — Исключительно высокая оценка 
“ АХ уицественно превосходит ожидания компании, 
“ел ох, В. Отличный — к к: оценка работы (полное 
с Пят , в те ок глусокие профессиональные 
л лу мм знания). Соответствует высоким ожиданиям Е 
7 № м ча нии. 
нее фо А С. Хороший — Полное соответствие занимаемой дол- 
‘ибо “али \ жности, отсутствие очевидных ошибок и претензий ру- 
| р ководства. 

% О. Приемлемый — Наличие незначительных ошибок, 
необходимость в контроле, отсутствие инициативы. Не 
всегда соответствует ожиданиям. 

Е. Неприемлемый — Негативная оценка (серьезные 
ошибки, неспособность работать самостоятельно, мно- 
гочисленные нарекания со стороны коллег). 
ает институтскую сита 
ть только то, аравия 4. Семибалльная 
ии ИЛИ НСТ. Пример семибалльной шкалы {1, 2, 3, 4, 5, 6, 7} 
7— Работа выполняется навысоком профессиональном уров- 
: не, значительно превышающем должностные обязанности. 
фею 6 — Выполняется на высоком профессиональном уров- 
оденйй не, соответствующем должностным обязанностям. 
пе ) 5 — Выполняется вполне квалифицированно в необхо- 
кред" димом объеме. 
| 4 — В основном выполняется на среднем, достаточном 















‚уровне. 

| 3— Выполняется, но качество нельзя назв 
Выполняется не в полном объеме, пост 
доработка и исправление. 

няется на неудовлетворительном 










ать высоким. 
оянно требу- 

























уровне. 
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ОЦЕНОЧНАЯ 
ШКАЛА 





ну вЫ 
7". 
= = р сно 
5. Десятибалльная Г базис" 

: т и . - -иоа- 
Описать каждый уровень в десятибалльной шкале, как правиле не (по пяти 

авило 
, 
бывает сложно. Поэтому здесь не выдается разъяснение на каж. © ции. Вот 
дый балл, а предоставляется некая общая подсказка. ро ется Н® 
ин 





Пример десятибалльной шкалы 





















дники — Г 
1—3 баллов — Плохо м’ НВ-департа 
4—7 баллов — Хорошо ние оценоч 
8—10 баллов — Отлично злроения 
2. ВЫБОР КОЛИЧЕСТВА БАЛЛОВ 3ОБЩАЯ 
При выборе количества баллов оценочной шкалы следует задать Пинцины выведении 
себе несколько вопросов. (бщаяоценка выво 
Ирмы. Делается э" 


Четное или нечетное количество баллов? ник высказал с 


Вариант шкалы с нечетным количеством баллов выгоден с той ЧИ СИЛЬНЫХ и 
сл. 


точки зрения, что большинство сотрудников обычно обладают 





средними качествами и, соответственно, их можно охарактери- 
зовать средней отметкой. Однако та же средняя оценка часто 


становится ловушкой — возникает искушение поставить ее всем 
сотрудникам, чтобы никого не обидеть. 






Насколько развернутой должна быть оценка? 
Наиболее часто встречаются шкалы — 3-, 4- и 5-балльные. По 
мнению западных специалистов, дальнейшая детализация 
усложняет процедуру оценки — к примеру, не всегда можно но- 
нять, чем отличается «вполне хорошо» от «достаточно хоро- 
шо». Однако определять грань, после которой начинается из- 


быточность уровней, нужно отдельно в каждом конкретном 
случае. 
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ю оценку выбрать в качестве базисной? 


Каку 
В каче 
ка «© 
инструк 


восприни 
ты, Это должны хорошо понимать как руководители, так и рядо- 


стве базисной обычно выбирается средняя по шкале оцен 
(по пятибалльной шкале) — соответствие должностной 
ции. В отличие от школьных отметок, когда «тройка» 
мается негативно, «С» — положительная оценка рабо- 


вые сотрудники — поэтому на обучающих семинарах особое вни- 
мание НК-департамент должен уделить объяснению принципов 
построения оценочной шкалы. 


3. ОБЩАЯ ОЦЕНКА СОТРУДНИКА 


Принципы выведения общей оценки 
Общая оценка выводится после заполнения всех граф оценочной 
формы. Делается это в конце собеседования, после того, как со- 
трудник высказал свою точку зрения по поводу работы, а также 
своих сильных и слабых сторон. 
При выведении общей оценки руководитель должен ИСПОлЛЬЗО- 
вать логику здравого смысла. Акцент нужно делать на тех ком- 
петенциях и задачах, которые были приоритетными для бизнеса 
впрошедшем году. 
Если более чем в половине случаев поставлена оценка одного 
Уровня, то и итоговая оценка должна ставиться на том же уровне 
ЛИбо же отличаться не более чем на один пункт. В случае наличия 
Хотя бы одной оценки «Е» (Неприемлемый) общая оценка ны 
НИКа не может быть «А» (Выдающийся) или «В» (Отличный). 
С оценками «А» и «Е» нужно быть очень осторожными. Это — 
Крайние оценки, и их выставление обязательно должно повлечь 
% с0бой какие-либо действия со стороны руковод 
*«Е» — несоответствие занимаемой должност 
влением такой оценки следует предупреждени 


ства: 
и. За выста- 
еослужеб- 


журнала «Кадровый менеджмент», УЕ АИТ- ГУ 
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ном несоответствии, а в определенных случаях — Уволь н 
У З9ЛЬНе- 


ние после проведения официальной аттестации. 


* «А» — выдающиеся результаты работы. За оценкой до; ТЖНО сле 





—- Е до дники 
довать продвижение по служое, включение в кадровый резерв. и С 4 
ь ст т СОТ Р 
3 „позво чт. 
Нужна ли общая оценка сотрудника? ОВИР 
Стоит ли выставлять общую оценку сотруднику, а не ТОлько 
оценивать отдельно выполнение им задач и компетенции? Ответ ИВ»: 


на этот вопрос зависит от задач оценки в компании. Однознач- 


ное «да» говорят компании, в которых на основе оценки строит- га 


: прощение, р 
ся система компенсаций и льгот. у 


вне его контр‹ 
Мы И т.д.) 

‚Сложно дост! 
компании к с 


Другой точки зрения придерживаются организации, ориентиро- 
ванные на развитие и обучение сотрудников. Здесь оценка рас- 
сматривается с точки зрения улучшения навыков, развития по- 
тенциала, повышения мотивации и предоставления обратной 


связи, а не материального поощрения и наказания. При таком свое субъекти 
подходе количество хороших и отличных оценок может быть "Часто общая 
сколь угодно большим. ‘его работе 





рописать и) 
В западных странах в последнее время наблюдается 


Уменьшение числа компаний, в которых работникам 
выводится общая оценка. Раньше общая оценка выста- 
влялась всегда и влияла на суммарный доход сотрудни- 
ка. Сейчас же, согласно исследованиям СТРО, 
` 43% компаний в Англии не выводят общую оценку со- 
трудников. 














«За» и «против» общей оценки 
«ЗА»: 


* Без выставления общего балла невозможно связать оценку 


с системой компенсаций и льгот, что является одной из 
главных задач многих компаний 
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‚Библиотека журнала “Кадровый менеджмент», ммм. ппт.ги 


| ОТЛИЧНЫХ Оценок ме 



































































- удобно проводить анализ — по общим бал 


лам можно с 
б аз 
понять успешность работы каждого сотрудника 7 
г 


„Может служить базисом для определения потенциала (п 
допущений, что хорошо работающие в настоящей В. 
сти сотрудники будут хорошо работать и в следующей) 

„Позволяет сотрудником понять их позицию в общем рейтинге 
при условии, что менеджер честен, объективен и справедлив 


«ПРОТИВ»: 


‚Оценивать человека одной оценкой — слишком большое 
упрощение, так как на его работу часто влияют факторы 
вне его контроля (рынок, работа бюрократической систе- 
мы ит.д.) 

» Сложно достичь одинакового подхода всех менеджеров 
компании к оценкам — все равно у каждого из них есть 
свое субъективное понимание оценочной шкалы 

Часто общая оценка выставляется самому человеку, а не 
его работе 

. Прописать идеальные стандарты оценки по шк 
трудно. Менеджер не всегда может ответить на воп 
трудника: «Что мне надо сделать, чтобы получить более 
высокую оценку?» 

Баллы могут превратиться 
джера. Возможные варианты: 

- Менеджер занижает оценку, ЧТ 
оплате труда 
- Менеджер завышает оценку, чтобы 
ников ь 
- Менеджер сначала выставляет общую оценку, * да 
подгоняет под нее оценки компетенций и результатов ру, 

*Баллы могут свести на нет обратную че — 

*Не уделяется должного вниманию развитию 


але крайне 
рос со- 


в предмет манипуляции мене- 


обы сэкономить на 


не обидеть сотруд- 


сотрудника, 
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так как в итоге выставляется общая оценка и именно 
она 
влияет на доход 


* Вполне вероятно, что большинство оценок окажутся сред 
ними, что демотивирует сотрудников 
. Общая оценка делает акцент на прошлых 


{ОСтижениях 
а не на развитии в будущем 





4. СПОСОБЫ ПОВЫШЕН] 1Я 


ОБЪЕКТИВНОСТИ И СРАВНИМОСТИ 
ОЦЕНОК 


ий 
ме 15 

























7. Предусмотреть возможность подробного ком ментирования 
общего балла. Например, при выставлении кр 


айних оценок ру 
ководитель должен указать 


в оценочной форме в графе «Общая 


одителя» не менее трех конк 
`о выбор. 
оценок. Английские 


оценка. Комментарии руков 
аргументов, объясняющих ег 
2. Задать Распределение 
ют, что распределение о 
«©— 60%, «Г» — 159, 
Пример распределени 
приведен на рис. 20. 


ретных 


исследователи счита- 
ценок в среднем такое: «А» — 5%, «В»- 15%, 
«Е — 59%. Фактически это система квот. 


я оценок в зависимости от должностей 


Рисунок 20. Распределение оценок в зависимости от должностей 


Топ-менеджеры 


* Неприемлемых высших 
руководителей 
не предполагается 
* Абсолютное большинство 
руководителей являются 
г хоро И» ИЛИ «ОТ, 
Неприемлемыя НА «хорошими» или «отличными» 
15 
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к Ч, * \ 
ч 
АХ 
ть : %, ы \ Менеджеры среднего звена, клиентские менеджеры, 













специалисты предметных областей 


* Результаты сотрудников, 
| ч занимающихся более 
| творческой или ответственной 
| работой, могут находиться 
т в более широком диапазоне 














й Хороший Выдающийся 
"мк неприемлем 15 50 15 10 
ИМ м 
ы При мА Поддерживающий персонал 
ук. 1 
. Казать во № 
ЩеНоЧни № 
и РУКоводите ры \ 
ЮЩих ето выбд ы 
оценок в среднемтак\-?! 
‚ «у- 5%, Фитнимиоя 
р 
ня оценок В За 
* Сотрудники, исполняющие 
стандартные операции в своем 
большинстве попадают 
в средний диапазон оценок 





Неприемлемый Хороший Выдающийся 
5 10 70 10 |5) 


3. Проводить ранжирование — сравнение оценок всех сотрудни- 
Ков от лучшей до худшей. Тогда лучшие 5% получат оценку «А», 
следующие за ними 15% — «В»ит.д. По сути, такая система сов- 
Падает с описанной в предыдущем пункте. 
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4. Организовать мозговые штурмы / дискуси ионные группы СА 
: УП © ме- 


неджерами разных подразделений. Это позволит выявить опти 
мальные уровни оценки и унифицировать их дл 


для всех отделе 


ОВ 
компании. Можно сделать это либо в рамках обучают 


цего тре- 
нинга для руководителей при внедрении оценки, либо провести 
оценку в пилотной группе и подробно проанализировать крите- 
рии выставления общей оценки. 
5. Проводить сравнение оценок различных подразделений — ран- 
жирование по подразделениям. Такая мера поможет нивелиро- 
вать субъективизм менеджеров разных отделов, хотя и потребу- 
ет много времени. Кроме того, во время таких дискуссий можно 
будет обменяться мнениями о работе подразделений, для кото- 
рых все другие являются внутренними клиентами. 
6. Проводить мониторинг оценок. Функция мониторинга (кон- 
троля) за распределением оценок передается какой-либо служ- 
бе компании, чаще всего — НВ-департаменту. В частности, одна 
из обязанностей такой службы — работа с менеджерами, распре- 
деление оценок в подразделениях которых существенно отлича- 
ется от среднего в компании. В принципе, такая ситуация может 
иметь место, но в этом случае менеджеру придется взять на себя 
полную ответственность за оценки и подробно прокомментиро- 
вать их в оценочном листе. 
7. Сделать шкалу оценок исключительно описательной, ставя 
акцент на позитивных моментах. Каждое поведенческое про- 
явление должно объясняться очень подробно (см. главу 3). Опи- 
сательные оценки нецелесообразно применять: 

* для крупных компаний 

* для рабочих, выполняющих однородную работу 


*Для менеджеров с болышим количеством подчиненных 
(из-за трудоемкости описаний) 
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Глава состоит из рекомендаций для менеджеров и сотру т. 
у: КОВ 


по грамотному проведению оценочного инт ервью. 


Рекомендации даются по годовому итоговому интервью, но они 
могут быть использованы при проведении 


любой обр. 
зи — через 2, 3, 6 месяцев и т.д. 


атной свя- 


1. ПЛАН ИНТЕРВЬЮ 
Подготовка к интервью 


При подготовке к интервью необходимо учитыв 
1. Время встречи должно быть определено з 
за одну неделю). 

2. Интервью должно длиться не менее 
сотрудника). 


ать следующее: 
аранее (не менее чем 


одного часа (для каждого 


3. При оценке менеджера вышестоящим руководите; 
лее, 


лем (тем бо- 
топ-менеджера первым лицом компании) продолжитель- 
ность интервью может быть больше, поэтому часто практикует- 


ся серия из 2-3 интервью, которые также планируются заранее. 


Собеседование носит сугубо конфиденциальный характер. Лучше, 
чтобы встреча проводилась на нейтральной территории, а не 
в кабинете руководителя. Если встреча проводится в кабинете, 
то во время интервью должны быть устранены помехи любого 


Рода (офисный телефон переведен на секретаря, отключены мо- 
бильные телефоны и т.д.). 


И руководитель, и сотрудник должны быть готовы к интервью. 


©ому из них необходимо иметь при себе следующие документы: 


* Заполненная оценочная форма, в которой зафиксированы 


задачи сотрудника на отчетный период и оценка достигну- 
тых результатов и компетенций 
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НВ департамент 
„Должностная инс 
„Бизнес-план под] 
водителю для ссь 


Зы интервью 


Шестоящим руководя 
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‚Оценочная форма за предыдущий период, содержащая 
оценку за предыдущий год, необходимую для оценки ра- 
звития сотрудника в динамике, и поставленные/скоррек- 
тированные задачи за рассматриваемый период, которые 
подлежат оценке 

„Чистая оценочная форма, куда будут занесены задачи на 


следующий год, или такая же форма с вариантом поста- 


вленных задач 
„Инструкция/руководство по оценке, подготовленные 
НВ-департаментом 
„ Должностная инструкция сотрудника 
Бизнес-план подразделения и КР! подразделения (руко- 


водителю для ссылок при постановке задач) 


Этапы интервью 


Цели собеседования 
‚ Оценить результаты работы сотрудника в предыдущем го- 
ду; получить основание для выплаты бонуса/пересмотра 
заработной платы 
„Определить области развития сотрудни 
план развития и обучения на следующий год 
„Определить план развития карьеры сотрудника, 


основания для возможного включения в кадровый 


ка и выработать 


получить 


резерв 


* Определить основные задачи сотрудника на следующий 


год, его индивидуальные КРТ 


Оценка результатов за прошедший 109 
1. Оценить финансовые, управленческ 
показатели эффективности сотрудника. 
2. Какие задачи ставились (выяснить пониман 


и руководителя)? 


ие, исполнительские 


ие сотрудника 


иотека журнала «Кадровый менеджмент», мм. АгГЛ.ГИ 


Составление плана развития сотрудника 





ОЦЕНОЧНОЕ 
ИНТЕРВЬЮ 


3. Изменялись ли задачи в течение года? По какой прич 
В к чине? 
4. В какой мере были выполнены поставленные перед сс 
д со- 
трудником в начале года задачи? 


5. Были ли предоставлены необходимые средства (Финансовые 
= ый 


полномочия, достаточно и поддержка мене 


времени) 
жмента для решения этих задач? 

6. Имелись ли какие-либо факторы вне контроля сотрудни- 
ка, которые помешали выполнению поставленных задач? 

7. Каковы главные успехи сотрудника за прошедший год? 

8. Каковы основные неудачи за прошедший год? 

9. Основные причины неудач. Какие уроки можно извлечь 
из них? 

10. Что можно было бы сделать, чтобы улучшить резуль- 
таты? 

11. В какой степени компетенции сотрудника соответству- 
ют требуемым? 

12. Каковы сильные и слабые стороны сотрудника? 

13. Что в отношении к себе со стороны руководителя, коллег 

и подчиненных сотрудник хотел бы изменить (этот пункт 

может быть дополнен результатами исследования по ме- 

тоду 360 градусов)? 


1. Каковы сильные стороны сотрудника? 

2. Каковы области развития сотрудника? 

3. Что было сделано за прошедший год для совершенствова- 
ния своих компетенций, в том числе в рамках плана обуче- 
ния и развития (краткий обзор выполнения плана обуче- 
ния и развития)? 


4. Какие компетенции особенно важны для развития в теку- 
щем году? 


















































етановка целей и п 
|. Уточнить/ опре 
сти, функции и 
трудника. Каки. 
воважны в буд; 
2. Уточнить/опр 
— наближайшие ^ 
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в Составить план развития (профессион 


жив | альные 
ные, поддерживающие навыки). , 


ЛИчноСт 


Планирование карьеры 

1. Как видит себя сотрудник в комп 
да? Пять лет? 

2. Как он представляет развитие своей карьеры? 

3, Хотел бы он поменять профиль 
порации? 

4. Будет ли сотрудник включен в кадровь 
нии? 


ании через ГОД? Два го 


деятельности внутри кор 


и резерв компа 


Постановка целей и планирование работы на следующий 209 
1. Уточнить/определить основные направления деятельно- 
сти, функции и основные должностные обязанности со- 
трудника. Какие направления деятельности будут особен- 
но важны в будущем году? 

2 Уточнить/определить стратегические цели сотрудника 
на ближайшие 3—5 лет и то, как они будут реализовывать- 
ся в текущем году. 

3. Какие главные задачи стоят перед сотрудником в следую- 
щем году? 

Н: Определить, какие должны быть финансовые, управлен- 
ческие и исполнительские КРТ сотрудника в следующем 
году. 

5. Определить, какие качества/компетенци 
сотруднику для достижения поставленных це 

6. Что нужно сделать в следующем году для разв 
компетенций? 

7. Какие перспективы ожидают сотрудника при о 


2 
задач (финансовые, карьерные и т.1.): 


и необходимы 
лей. 
ития своих 


стижении 
























































Ч 
о.ю 
вов 
ОР 
. чт 
| ОЦЕНОЧНОЕ 
| ИНТЕРВЬЮ ‚ необ 
ых 
отоР ие дру 
р авиее сра 
2. РЕКОМЕНДАЦИИ „СР дик я 
ДЛЯ РУКОВОДИТЕЛЯ ОЙ ритеР" 
ми к» 
Ро мчи 
и 
Постарайтесь создать обстановку доверия, которая не сковыва- , «Ме оторых В! 
к 


ла бы сотрудника и способствовала бы открытому обмену мне- 


ниями и информацией. Все рекомендации необходимо давать 






м о обте а не катег ческих указ В [а 
в форме неформального общения, а не категорических указаний. ЗавыИИ я пре 
Помните, что сотрудник находится в состоянии стресса, ваша ачества те 
) я | 
главная задача — дать ему честную и конструктивную ооратную средняя 
ы , - 
связь, но при этом мотивировать его, дать ему понять, что для оценки всегд 
компании самое важное — это развитие с целью успешной рабо- ий и действ! 
АТ И 
ты и выполнения с грате! ических задач. едняя оцен! 
влении безо! 
Рекомендации с 
| с «Эффект оР 
. Будьте открытым для диалога, честным, искренним 
В нс 
» Ясно выражайте свои мысли нои страш 
. Будьте оптимистичны ся, что такои 
« Задавайте открытые вопросы (на которые необходимо да- ствами толь! 
вать развернутый ответ), старайтесь больше узнать о рабо- „«Аналогия». 






те сотрудника — это кладезь информации. Не отвечайте 
на свои собственные вопросы 

„ Начинайте с позитивного, признавайте заслуги сотрудника 

. Давайте высказываться сотруднику, внимательно слушай- 
те, не перебивайте и подводите промежуточный итог ска- 
занному 

. Оперируйте только достоверной информацией, к которой 
вы имели доступ, не делайте допущений 

. Постарайтесь обойтись без предубеждений 

. Встаньте на сторону сотрудника, сопереживайте ему 

« Сконцентрируйтесь на будущем, а не на прошлом 

„Обязательно заканчивайте собеседование на позитивной 

ноте 
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диалога, Честь 
МЫСЛИ 


просы (на которьени 


отрудник$ ‚в Г 























Ошибк 













ЕНОЧНОЕ 
ИНТЕРВЬЮ 


и, которых необходимо избегать при оценке 

. «Сравнение друг с другом». Ошибка заключается в том, что 
сотрудники сравниваются между собой, а не с оговорен- 
ными критериями (ни в коем случае не делать рейтингов) 

. Любимчик». Сотрудники, с которыми вы давно работа- 
ете, которых вы знаете и любите, действительно хорошо 
работают. Неосознанно вы можете давать таким людям 
завышенную оценку, преувеличивая их положительные 
качества и преуменьшая недостатки 

. «Средняя оценка — всем». Решения о вынесении крайней 
оценки всегда более рискованны — они требуют объясне 
ний и действий. Ошибка состоит в том, что всем дается 
средняя оценка, так как вы чувствуете себя при ее выста- 
влении безопасно 

. «Эффект ореола». При оценке сотрудника-«звезды» труд- 
но и страшно критиковать его. Часто менеджерам кажет- 
ся, что такой работник просто обязан обладать всеми каче- 
ствами только в превосходной степени, и никак иначе 

.«Аналогия». Ошибка заключается в одинаковой оценке 
свойств, которые кажутся логически связанными между 
собой. Например: «Если у сотрудника хорошие коммуни- 
кативные навыки, то он замечательно работает в команде». 
Однако это далеко не всегда так 

* «Родственная душа». Нельзя давать оценку другим на ос- 
нове того, что вы находите в них близкие вам качества. 
Если человек похож на вас, то он не обязательно работает 
лучше других 

* «Запоминается последнее слово». Суть ошибки — сотруд- 

ник оценивается по результатам последнего времени, 

ане всего отчетного периода. Особенно часто это происхо- 
дит тогда, когда руководитель не дает обратную связь в те- 
чение года и не корректирует задачи 
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ОЦЕНОЧНОЕ 
ИНТЕРВЬЮ 


„ «Лишь бы сделать». Эта ошибка возникает из-за несерьез 
ного, недостаточно внимательного отношения к процеду_ 
ре проведения оценочного интервью и приводит к небреж- 


ности оценки 














Если вы хвалите сотрудника, то: 

‚ Укажите, за какие конкретно заслуги и достижения 

„ Обязательно укажите те личные качества, которые позво- 
лили ему достичь таких результатов 

* Продемонстрируйте, какую роль его работа сыграла в дея- 
тельности подразделения, компании и т.д. 

» Поблагодарите сотрудника 

. Скажите, как будет благодарность выражена в форме по- 
ошрения (материальное или нематериальное) 


Как критиковать конструктивно: 



















. Критикуйте конкретную ошибку, поступок и конкретное 
качество, не говорите сотруднику: «Вы плохи во всем», 
«Я так и знал», «Что еще можно от такого ожидать!» 

Не говорите, что все было плохо — отделите зерна от пле- 
вел. Наверняка в работе сотрудника встречались и пози- 
тивные действия 

* Выслушайте мотивы сотрудника, побудившие его сделать 
так, а не иначе 

* Продемонстрируйте свое понимание 


* Спросите мнение сотрудника по поводу того, как можно 
исправить положение 


* Согласуйте план действий 

* НЕ ходите вокруг да около, переходите сразу к делу 

* НЕ употребляйте оскорбительных слов и выражений 

* НЕ затрагивайте личность сотрудника 

* НЕ делайте обобщений и не вешайте ярлыков, тем бо- 










связа 
лее т.д 
ит. 
стр брива! 


задаваемые 
отрудника 
уныше сотрудник 
водителя или, 1! 
(мас же мы гов 
итодов оценки + 


ника с руков‹ 
ация. Поэтом 


































ЕНОЧНОЕ 
ИНТЕРВЬЮ 


Е занных с полом, про хХожЖл 
= вязан [‹ ‚ происхож \Цением 
, й ‘, национа 
ее льно- 


стью и т.д. 
. НЕ сдабривайте критику похвалой — сотрудник п 
у: ‹ подум 


ОНИ ает, 
что все не так серьезно и вы пытаетесь м . 


анипу лировать 


„НЕ делайте предположений, почему сотрудник с 
) у; ‹ сделал 


именно так, а не иначе. Не выясняйте его мотивы, а лу 
я, а лучше 
спросите о них напрямую 


„НЕ вступайте в спор 


Часто задаваемые руководителю «неудобные» вопросы со сторо 
ны сотрудника 

раньше сотрудники большей частью соглашались с мнением ру 
ководителя или, по крайней мере, принимали его к сведению. 
Сейчас же мы говорим о внедрении достаточно прогрессивных 
, методов оценки и предполагаем, что оценка — это диалог со- 
труктиен: : 
трудника с руководителем. А диалог — это двусторонняя комму- 
| р 

ретную ОШШИОКУ, ии никация. Поэтому руководителю иногда приходится выслуши- 
рите сотруднику: Фиши — вать не очень приятные вещи и отвечать на неудобные вопросы. 


то еще можно оттантия? 
оо . А почему именно ОН меня оценивает? 
р 0- ь | | 
ет А Знает ли руководитель мой участок работы дост аточно хо- 
аботе сотни рошо, чтобы составить свое мнение о нем? 


. А достаточно ли конкретно были поставлены задачи в на- 


оби" " чале года, определены критерии, чтобы оценивать мою Ра” 
сотни боту? 
, *Кто разрабатывал эти критерии и стан р 
он" ий я ме ИИ наблюдал мою работу, если он все время оыл 
680 то ий в командировках? 
*Какон может меня оценивать, ес 
в организации, а я уже три года? 
* Что он вообще знает обо мне как о челов 
*У него есть любимчики, а я не из их числа 


дарты? 


ли он всего шесть месяцев 


еке? 
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ОЦЕНОЧНОЕ 
ИНТЕРВЬЮ 


Главная рекомендация для руководителя: надо быть готов} т 
^ ) 
не защищаться и не отвечать сотруднику в его же манере, а кон. 


структивно обсуждать проблемы. 


Очень помогают участие сотрудников на стадии подготовки 
процесса оценки (см. главу 3), самооценка как часть процесса 
оценки (сотрудник сам себя оценивает — обычно в МВО и РМ) 


оценка 360 градусов. 


3. РКОМЕНДАЦИИ 
ДЛЯ СОТРУДНИКА (ОЦЕНИВАЕМОГО) 


Данные рекомендации пригодятся И менеджерам, которых оце- 
нивают вышестоящие руководители. 

» Необходимо тщательно подготовиться к интервью 

. Думать нужно обязательно в терминах результатов, а не 
процессов. То есть показать, что конкретно было достиг- 
нуто 

* Оперировать цифрами. Подготовить конкретные цифры, с 
помощью которых вы сможете ответить на вопросы: Каков 
ваш вклад в выполнение бизнес-плана? Как результаты ва- 
шей работы повлияли на финансовые показатели подраз- 
деления? Каково ваше участие в росте продаж? 

* Следует подробно описать, как ваша работа повлияла на 
установление/укрепление отношений с клиентами, под- 
держание командного духа (с примерами) 

* Приведите примеры, как вы сэкономили деньги компании. 
Например, поддерживающий персонал может показать 
конкретные случаи экономии при переходе от одного по- 
ставщика канцтоваров для офиса к другому и т.п. 
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квоспринима 71 К 
„Выслушиваите 
„Обязательно 
— что-то не пон; 





"Постарайтесь 








родемонстр! 
бъясните мс 
просите п‹ 
| “ККак это л 
Работайте 
\Ъ ошибки 


‚ Подготовить кону 
можете ответить 













































вудьте позитивНы 

. 

Будьте уверены в се , 
р что планировали. Но в то же время не оудьте агрес- 
того, а 


СИВНЫ 
‚Будьте активны 


бе. Вы работали целый год и добились 


и заинтересованы 


„Если вы не выполнили каких-либо задач, будьте готовы 
привести свою версию, почему это произошло 

„Внимательно слушайте, записывайте, если нужно, не пере- 
бивайте 

„Незанимайте оборонительную позицию 

„Задавайте вопросы и переспрашивайте, если вам не понят- 


ны какие-л ибо детали 


Как воспринимать критику 
„Выслушивайте ее 
Обязательно задавайте проясняющие вопросы, если вам 
что-то не понятно 

. Постарайтесь кратко повторить (суммировать) то, что бы- 
ло сказано 

*Продемонстрируйте понимание ситуации 

* Объясните мотивы, почему вы действовали так, а не иначе 

*Попросите помощь, если она вам нужна. Не стесняйтесь, 
так как это лучшее время для такой просьбы 

*Выработайте план действий, который поможет вам устра- 

нить ошибки и не совершать их в дальнейшем 
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СВЯЗЬ 
СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ 
С МАТЕРИАЛЬНОЙ 

И НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ 
МОТИВАЦИЕЙ 
ПЕРСОНАЛА 








СВЯЗЬ СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕРИА 


в: ‚ ПАЛЬНОЙ 
И НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ П 


ЕРСОНАЛА 


Цель данной главы — дать читателю четкое представление 
: 0 
том, как результаты оценки связаны с мотивацией персонала 
. у 
а не описывать систему мотивации как таковую. 


Как было сказано в главе 1, система оценки является составной 
частью системы управления персоналом компании (см. рис. 1), 
В ходе оценки персонала линейные руководители и НК-депар- 
тамент получают данные, которые в дальнейшем используются 
и конкретизируются в других блоках системы управления персо- 
налом, таких как: 

. Компенсации и льготы 

° Нематериальная мотивация (проведение конкурсов, при- 

суждение почетных званий, награждение грамотами ит.д.) 

. Обучение и развитие 

» Определение перспектив профессионального и карьерно- 
го роста, формирование кадрового резерва 






1. СВЯЗЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА 
С КОМПЕНСАЦИЯМИ И ЛЬГОТАМИ 


Использование данных оценки в определении размера и состава 
компенсаций и льгот фактически означает установление про- 
 зрачной зависимости между результатами профессиональной 
еятельности сотрудника и его вознаграждением. В англоязыч- 
гературе такая система оплаты труда получила название 
е Ве!же4 Рау — РКР. 































ние оценки а | 


Компенсация 
Юстоянная ча 
В0м или ком 
ая плата). 
Ременная ча 
‘ОД или друг 



















“С - в завис 
ТЫ — доп 
оставляем 
“Траховани 
Та времен 
ХОДимые д 
Та моби 


Л 


М ит. 





язь СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕРИАЛЬНОЙ 
СВ МАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ ПЕРСОНАЛА 





Как вы оцениваете использование системы РЕР? 


67% 
= 1 -РВР дает четкое понимание 

того, как результаты труда 
влияют на его оплату 

2 -РЕР делает систему оплаты 
труда более справедливой 

3 -РВР делает систему оплаты 
труда менее справедливой 

4 -РВР эффективна только тогда, 
когда речь идет о поощрении 
хороших сотрудников 





1 2 


Всего же в Великобритании система РВР применяется 
в 74% компаний 


Источник: (РО. 








т ро 


е Кадровото а 
р Влияние оценки на разные составляющие материальной ком- 


пенсации 
Общая компенсация складывается из трех составляющих: 
ПЕРСОНА „Постоянная часть — оклад, установленные законодатель- 
И И О ством или компанией надбавки и доплаты (далее — зара- 
ЯМ ботная плата). Выплачивается ежемесячно 
Переменная часть — премия/бонус по результатам труда 


ре” за год или другой отчетный период (месяц, квартал, полу- 


В 

скИ и “Льготы — дополнительные материальные преимущества, 

дут | предоставляемые сотрудникам (медицинское и другие ви- 
ды страхования, основной и дополнительный отпуска, 
оплата временной нетрудоспособности и т.д.); средства, 
необходимые для выполнения должностных обязанностей 
(оплата мобильной связи, пользование служебным авто- 
мобилем ит.д.) 


годие — в зависимости от политики компании) 













СВЯЗЬ СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ СМ \ТЕРИАЛЬНОЙ 
И НЕМАТЕРИАЛЬНОИ МОТИВАЦИЕЙ ПЕРСОНА ЛА 

































ах систе м 
р. р ИЯ мк 
Результаты оценки тру да в. тияют на каж) цу Ю С( ставляющу ю рр8 основно 
у \ ь 
компенсационного пакета в разной степени. Это можно понят! нии оказ! 


проанализировав рис. 21. Из него понятно, что результаты оцен 


ки труда больше всего будут сказываться на размере премий, ме мум зараос 
ньше — на постоянной заработной плате и практически Е рынке Л 
б мы ё ›доставляемые льготы Е 
не будут влиять на предоставляемые ли А ® за 
уду „урове ь 
Рисунок 21. Факторы, влияющие на разные составляющие компенсационного жен отраж 
пакета 


ных целеи. 








Составляющая Факторы влияния -рва 
компенсационного пакета (по убывающей) го интер 
ОЕ «Рынок труда | ника 
* Политика компании (агрессивная ос 
ЗАРАБОТНАЯ ПЛАТА или консервативная) „Темпы Р 


* Должностной уровень сотрудника | 


в год, ЧТО 3 
* Личные результаты труда сотрудника 





совых резу 

. Финансовые показатели компании 

* Политика компании (агрессивная 
или консервативная) 


цент повы 


ПРЕМИИ / БОНУСЫ са г Я впоследств 
компенсации) Таким образом, 


* Должностной уровень 
(косвенное влияние) 





рмируются ре 












т 2 
* Политика компании (агрессивная ие, к 
или консервативная) иссотруднь 
* Рынок труда (как часть общей 
компенсации) работной 








Рассмотрим подробнее влияние результатов оценки труда на 









приведенные выше составляющие материальной компенсации. 






Заработная плата 


Бо. й 
льшинство организаций стремятся установить зависимость 


м а я 
©жду размером постоянной части компенсаций и результатами 
деятельности сотрудника. 
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Ка уг, 


СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ 

СВЯЗЬ ы С МАТЕ . 

| БЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ ПЛЬНОЙ 
С`ОНАЛА 


ках системы РКР существуют три основных полоя 
< положения: 


ам 
‚ Основное влияние на величину заработной платы вк 
х о ‹омпа- 


нии оказывает текущая ситуация на рынке тр’ 
Для каждой и" определяется минимум и и 
мум ро" платы в зависимости от текущей ситуации 
на рынке труда 
„Уровень заработной о: конкретных сотрудников дол- 
жен отражать их личный вклад в достижение корпоратив- 
ных целей. Повышение заработной платы внутри заданно- 
го интервала зависит от индивидуальной оценки сотруд- 
ника 
. Темпы роста заработной платы могут изменяться из года 
в год, что зависит от ситуации на рынке труда и от финан- 
совых результатов деятельности компании. Обычно про- 
цент повышения заработной платы выше в самом начале; 
впоследствии темп роста заработной платы снижается 
Таким образом, в долгосрочной перспективе для менеджеров 
формируются рекомендации по распределению прироста фонда 
оплаты труда, которые помогают распределить его так, чтобы 
лучшие сотрудники имели наиболее конкурентоспособный уро- 
вень заработной платы. 


Это можно сделать как с помощью повышения сотрудника 
вдолжности, так и без этого. Для таких целей разрабатывается 


матрица оплаты, которая учитывает должностные уровни (грей- 
ум показателям мо- 


ДЫ) и результаты оценки труда. По этим дв 
а следующий 


Жет определяться повышение заработной платы н 
Период (см. рис. 22). 
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СВЯЗЬ СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕРИАЛЬНОЙ 
И НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ ПЕРСОНАЛ 

















ва: Пос’ 
к 
Е лат для менеджеро мое года 
Рисунок 22. Пример матрицы заработных плат для менеджеров и специалистов экон 
предметных областей (банк, Великобритания) 
ОНИ === 
Позиция в матрице заработной платы | 
м ` 100-104% | 105-109%| 110%- | е 
в ы ® 
Менее 94% | 94-99% 100-104% % | максимум | 
7,5%, но не более 110% следующего уровня $ 
ине менее 4% Г 





























ВЕ РНЕ | 
Г [ей 6%, но не более максимума 3% 3% 3% 
| следующего уровня „— мае 
|) 3% 2% 1% 0% 0% ыы 
а ОВС 0% 0% 0% 0% | 
— — ] 




























Вторая возможность для пересмотра заработной платы сотруд- 


преми 
ника появляется вследствие его повышения в должности. По- Система п] 


следнее, в свою очередь, связано с результатами оценки. На- персонала: 
пример, политика компании может предусматривать, что со- * Сотруднт 


трудники, получившие итоговую оценку «А» или «В», перехо- 


дят на новую позицию при наличии соответствующей откры- 
той вакансии. 


джеры 
* Сотрудн! 
* Топ-мен‹ 






Премии/бонусы Рассмотрим сп 


их трех груп: 


Премии и бонусы, как правило, начисляются в конце года — 
то есть в конце отчетного периода. Размер этой части компенса- 
ционного пакета напрямую связан с результатами оценки персо- 
нала — на основе данных, полученных в ходе оценки, распреде- 
ляется бонусный фонд компании. Последовательность действий 


при определении размера премиальных выплат приведена 
на рис. 23. 
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СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕРИАЛЬНОЙ 
СВЯЗИ ТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ ПЕРСОНАЛА 
и НЕ 


вий при распределении премий 





оследовательность дейст 





Подведение финансовых результатов 
тСуверждение размера выделяемого 
премиального фонда 


ы Проведение оценки работы сотрудников 
































Т ето 
Ь ДлЯ Пе ом Распределение премиального фонда ] 
ы Таз Р = ] 
Тед ТВИе и Ч, 
вре ен, 
ДЬ, СВЯЗаНО срез ь Система премирования, как правило, охватывает три группы 
. УЛ 
‘ОМПании Может =. персонала: 
р таль „Сотрудники производственных отделов и сейлз-мене- 
Не итог овуЮ ОЩЕНКУ «Анк джеры 
Ию при наличии соответ * Сотрудники поддерживающих служб 


„Топ-менедежеры 


Рассмотрим специфику премирования по результатам труда для 
этих трех групп. 


иЗер Г 1) Сотрудники производственных отделов и сейлз-менеджеры 
Решающие факторы для начисления премии: 


мую СвяЗа Е нев * Финансовые результаты деятельности компании 

хп ны и’ р екие плана подразделения (производства) 

ани м Достижение индивидуальных значений КР! (финансовых, 
ом ой в количественных, качественных) 

‚ера р "ды премирования: 


*0б В ы 
ычно применяется сочетание низкой базовой заработ- 
НОЙ 

платы и высоких бонусов, которые основываются 
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СВЯЗЬ < 


СВЯЗЬ СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕРИД_ И НЕМ А 


ЛЬНОЙ 
И НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ ПЕ 


РСОНАЛА 


5. Пример | 
р 2 пр произво 














на процентах от объема продаж (процент комиссии [ев 
ре- д жность 
ол. 


й == 


деляется в начале года) 


» Используется начисление целевых бонусов связанных 


целевые бону сы зависят от сте- 
пени выполнения поставленных на год задач и соответ- 
ствия КРГ. Для расчета степени выполнения 


с планом работы на год, — 


задач может 


использоваться присвоение задачам весов, о чем было ска- 


зано ранее. 


Рисунок 24. Пример расчета целевых бонусов 











Степень выполнения плана Влияние 

















ители 
(по количеству задач) на размер премии и циалисты 
—— ента главн 
“Выполнение плана более чем на 120% | Увеличение премии на 1/4 ата 





Выполнение плана менее чем на 80% Уменьшение премии на 1/8 | 

























ыполнение плана менее чем на 40% Премия не начисляется 7 





2) Сотрудники поддерживающих подразделений 
Решающие факторы для начисления премии: 





® Качественные параметры выполнения поставленных задач 


* Соблюдение профессиональных стан дартов и норм 
(см. главу 4, п. 1) 


Виды премирования: 


Начисляются целевые бонусы, которые могут быть выражены 


* в процентах от заработной платы в зависимости от общей 
оценки сотрудника 


* всистеме КР] в зависимости от индивидуальных показате- 
лей каждого сотрудника 
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“№ 
‚ е, & 





связь СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С 











и : ый МАТ р 
т, “А И НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ АЛЬНОЙ 
‘Ч % у \ РСОНАЛА 
1 д 
ь 
д. “№ \ о, ‚ пример расчета премий в систем 
. я № С, , А о производственная компания) еКР! для разных должностей 
4 [ (роб 
'“ р в ых м \ Должность КР! ы 
РИсь, \, \ 1. Обеспечение подразделений премирования 


проведение мероприятий 
по энергосбережению 


ни, \ компании энергоресурсами 5 
чь, } в соответствии с договорными условиями, 


2. Своевременное выполнение 2 
и качественное проведение С 
техобслуживания, ремонтов, испытаний 
и реконструкции энерго- и электро- 
оборудования, соблюдение сроков 
учета энергоресурсов в подразделениях 


м компании 














руководители 3. Отсутствие аварий 
у арий, связанных 10 
9 чм = 8 испециалисты с эксплуатацией энерго- 
ее департамента главного | /электрооборудования 
и энергетика ВОН 
} ы 
4. Отсутствие несчастных случаев 20 


в подразделениях компании, 
произошедших с необученным 

и не прошедшим проверку знаний 
электротехническим персоналом или 
из-за технически неисправного 
оборудования 





щит | 5. Отсутствие фактов запрещения работ | 20 
рии прожиит и установок энерго- и электрооборудо- 
премии вания органами госнадзора, а также 
ля начисления $ случаев несоблюдения графиков тех- 
нического освидетельствования 
объектов котлонадзора 
= = 
1. Отсутствие срывов по обеспечению 
автотранспортом подразделений 
согласно утвержденной 
технологической дислокации | = 


30 








40 





С 
висты ы 2. Соблюдение сроков составления 
рской службы дислокации распределения 


депа 
та ных автотранспорта по структурным 
перевозок подразделениям (до 15-го ч 


каждого месяца) 


3. Выполнение графика -тЯ 
рационального использова и 
автотранспорта по разовым 







| РИ 
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СВЯЗЬ СИСТ 








ЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕ Р 


И НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВ АЦИЕЙ 

















ИАЛЬНОЙ 
ПЕРСОНАЛА 










Рисунок 26. Пример расчета премий 


( 


российская финансовая компания) 


в системе КР! на 


основании 











Должность КР! % 
ый ее дн премирования 

Начальник 1. Выполнение г рафика апитального | 40 
департамента строительства 
капитального —— - | 
строительства 2. Выполнение графика капитального 30 
и ремонта ремонта оборудования 

3. Выполнение графика капитального 30 т 

ремонта зданий и сооружений 


общей оценки 
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директора 


уровня исполнительного 


__ 
| | Размер | 
| годовой 
Альтернативные Подтверждение НИ 
Оценка обоснования обоснования а | 
для премирования оценки | годового 
Фота) 
1. Профессиональный уровень | 1. Руководитель предоставляет 
сотрудника значительно выше | в НВ-департамент предложения 
требований к должности по изменению должности 
сотрудника 
2. Сотрудник справился 2. Описание задачи: протокол 
[е поставленными задачами соответствующего коллегиального 
(помимо планируемых органа, в котором зафиксирован | 30-50 
в начале года) на высоком факт успешного выполнения 
профессиональном уровне задачи подразделением 
3. Сотрудник разработал/ 3. Подтверждение уникальности 
внедрил эффективную* и расчет показателей КР!, 
услугу/продукт согласованный с финансовым 
департаментом 
РЁ 
1. Работа сотрудника отмечена | 1. Соответствующие 
клиентами компании как подтверждающие документы 
высокопрофессиональная (письма, записи в Книге отзывов 
и предложений) 
2. Работа сотрудника отмечена |2. Служебная записка, 
руководителем обслуживаемого письмо благодарности 
подразделения как 
высокопрофессиональная 
20-35 
3. Отмечен командный стиль |3. Служебная записка, письмо 
работы сотрудника коллег, руководителя 
4. Сотрудник предложил 4. Обоснование инновационности 
инновационные решения с подтверждением руководителя 
задач подразделения обслуживаемого подразделения 
и/или руководителем не ниже 

















ктивносты 
тенью э$4 


) Топ-менед- 
шающие фа 
*Качеств 

прямую 
*Нестан) 


































































‚ТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕРИАЛЬНОЙ 


БИС | ы 
СВЯЗЬ ТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ ПЕРСОНАЛА 


и НЕ 
в 59 Размер 
годовои | 
премии для 
ивные Подтверждение 
тт ования обоснования НЫ 
для премирования Вене годового | 
ФОТа) 











1. Заполненная руководителем| 


ник справился 
от Ленными передним | форма оценки в соответствии | 15.25 
1о оком с процедурой ежегодной оценки | 

















ник не всегда 1. Заполненная руководителем | | 
ые \ т боитвует ожиданиям форма оценки в соответствии Не о | 
з о компании с процедурой ежегодной оценки 
И ГЕ: о ма ее 
ния 1 1. Заполненная руководителем ] 
Е 5 форма оценки в соответствии | 0 | 
с процедурой ежегодной оценки 








ое влияние данной разработки на КР! подразделения. 
























эффективностью понимается существенн. 


' 
НО ВЫше ен эффект должен иметь количественное выражение. 





3) Топ-менеджеры 
Решающие факторы для начисления премии: 
, Качественные и количественные индивидуальные КРИ, на- 
прямую связанные с выполнением КР! компании 
 Нестандартный/предпринимательский подход к реше- 
нию поставленных задач, позволивший оптимизировать 
ресурсы компании в достижении стратегических КРИ 
компании 
Виды премирования: 
* Целевые бонусы согласно степени выполнения поставлен- 
НЫХ на год задач 
Бонусы по договоренности с первым лицом компании, 
рассчитываемые после подведения финансовых результа- 
тов года (Фзсгейопагу) 







Нако 

не 

матери Ц, следует отметить, что при определении зависимости 

жа мотивации от результатов оценки обязательно 
приниматься во внимание такие факторы, как: 


“ТВка журнала «Кадровый менеджмент», ум. пит.ги 



























СВЯЗЬ СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕРИ; АЛЬНОЙ 
И НЕМАТЕРИА ЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ ПЕРС ОНАЛА 


. Периодичность выплаты премий и бонусов 

„ Принятая в компании система бюджетирования 

„ Система планирования карьеры и изменения должностей 
(с возможностью роста и без роста заработной платы) 

. Политика компании в отношении компенсаций (агрессив- 
ная или консервативная) 

. Уровень автоматизации (возможность регулярно отсле- 
живать результаты труда сотрудников — например, объем 
продаж в случае сейлз-менеджеров) 

. Наличие утвержденных КРТ на всех уровнях организа- 


ЦИОННОЙ иерархии 


2. СВЯЗЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА | 
С СИСТЕМОЙ НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ 
МОТИВАЦИИ 


Данные, полученные в ходе оценки, могут и должны использо- 
ваться для нематериальной мотивации сотрудников. Сделать 
это можно несколькими способами. 


Обратная связь 

Предоставление обратной связи (на чем как раз не в последнюю 
очередь основываются современные методы оценки) является 
примером классической нематериальной мотивации. По резуль- 
татам оценки менеджер должен хвалить сотрудника, демон- 
стрировать готовность помочь подчиненному в решении слож- 
ных вопросов, воодушевлять его на максимально эффективное 
решение поставленных перед ним задач. При этом обратную 
связь необходимо предоставлять не только в конце года. Она 
должна быть регулярной — хотя бы на неформальном уровне. 
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зь СИС 
РНЕМАТЕ! 


уча тие 


ий ори, учи 


ии ьная оценка 
аль п" н. 


например, 5 


_ ‹ 
ки, 7 

ы см. рис. 27)- 
в- 


78 
и в финансово; 





Боминации «Лучший сс 
‘мевсе сотрудники бизн 
поведения конкурса ст: 
`ивенно работающие с вн 
Поитогам процедуры п 
проводимой в рамках + 
"Устойчивое перевыпол 
заоба полугодия не ме 
"Наличие не менее двух 
ов о работе сотр 
ие инновационн, 
Кого обслужив: 








] з е от матер 
“Являются ре: 
Ключевую 
Возможное 


рования. 
и прес 
“Эмпан 
У; корп 






















































От 


| Отбор на) 


язь СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МА 


ь Е ТЕРИАЛ в 
И НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ и 
7 `ОНАЛА 


щастие во внутренних конкурсах на зва» 
: ь звание лу 


зпрофессии, лучшего }м0л00020 специалиста и др. 7414е20 
формальная оценка персонала может стать первым этапом от- 
бора сотрудников на участие во внутрикорпоративных конкур- 
сах (например, к участию в конкурсе могут допускаться работ- 
НИКИ, получившие общую оценку «Выдающийся» по итогам го- 


да, — см. рис. 27). 


нок 27. Фрагмент из Положения о проведении конкурса на звание лучшего 


ис : 
и в финансовой компании 


сотрудника 

ЕЕ Е-Е-ЕЕА = 
Конкурс на звание 
«Лучший сотрудник» | 





вноминации «Лучший сотрудник по работе с клиентами» могут принимать учас- | 
тие все сотрудники бизнес-подразделений компании, имеющие на дату начала | 
проведения конкурса стаж работы в компании не менее одного года, непосред: | 
ственно работающие с внешними клиентами и отвечающие следующим критериям: 
„Поитогам процедуры планирования и оценки деятельности персонала, | 
проводимой в рамках компании, получена общая оценка «Выдающийся» 
„Устойчивое перевыполнение личного плана по финансовым показателям | 
за оба полугодия не менее чем на 10% 
Наличие не менее двух письменных положительных отзывов внешних 
клиентов о работе сотрудника за рассматриваемый период 
«Наличие инновационных предложений по совершенствованию 
клиентского обслуживания | 








В отличие от материального премирования, основанием для ко- 


Торого являются результаты труда, в случае нематериальной мо- 
тивации ключевую роль играет оценка по ком 
рая дает возможность трансляции корпоративн 
конкурсах, как правило, принимают участие сотру 


Подразделений, что может служить важной состав. 


петенциям, кото- 
ых ценностей. В 
дники разных 
ляющей ко- 
мандообразов и, 
которое боль- 


е персонала, 
иприу- 


нной обстановке 
НЫМ праздникам. 


Э 

Ти же цели преследует и награждени 
Ш В 

инство компаний проводит в торжестве 
Рючивает к корпоративным и профессиональ 
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СВЯЗЬ СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕРИАЛ 


у ЬНОЙ 
И НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ ПЕ 


РСОНАЛА 
















Отбор для участия во внешних конкурсал 





об я 
В каждой профессиональной области довольно часто проводят- | пани 
И ль м Е я ом 
ся независимые конкурсы, в которых от компании могут уча- р К Е оби 
ствовать несколько человек — их можно отбирать по результа- Г хие 
В В х ло? 
там внутреннеи формальной оценки. имер, п в. \ 
) з 
лаоу 
ент 






3. СВЯЗЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА 
С СИСТЕМОЙ ОБУЧЕНИЯ И РАЗВИТИЯ 





Мате иалы, полученные в ходе проведения оценочных инте Вью 
> | 


с сотрудниками, используются для планирования мероприятий 


для обучения и развития персонала компании. 
ность на трех уровнях: 


Они имеют цен- 


















1) Уровень отдельно взятого сотрудника №основе результ* 
Источником данных для составления индивидуального плана ра- 
звития сотрудника являются рекомендации линейного руководите- 
ля в соответствующем разделе оценочной формы. Обучение может 
рассматриваться как косвенно материальная мотивация, т.к. опла- 
чивая обучение сотрудника, компания удовлетворяет не только 


свои потребности в новых знаниях, но и повышает СТОИМОСТЬ С0- 
трудника, 


дущем долж: 
* Список Н1-Ё 
тенциалом, 
— ОТноситель 


Мобильный 
в том числе и рыночную. В некоторых компаниях 


отдельные виды обучения принимают форму прямой материальной Пбтафиче 
мотивации — например, оплата второго высшего образования, МВА, резерв вхо; 
оплата обучения английскому языку. Как правило, такое обучение ны в будуц 
оплачивается частично компанией, частично сотрудником. В разныхр 





2) Уровень профессиональных групи 


На основании данных оценочных форм о возможном обучении 
собирается статистика по потребностям в обучении различных 
профессиональных групп. По результатам анализа этих матери- 
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СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕРИАЛЬНОЙ 


СВЯЗЬ ь 
и Я МАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕЙ ПЕРСОНАЛА 





чм“ лов расставляются приоритеты в проведении тренингов 


№ азного профиля 
х оециалистоР в ры 


компании 
вляет общие для всех сотрудников организации пробле 


ЦЕН зууровем 


( И | Оценкавыя 
И ОБ и мы, например, плохие внутренние коммуникации, неэффективный 
р, 1 Е = : 
) Ц менеджмент, слабую командную работу. С учетом этой информа- 


ум ЦИИ В компании могут появляться новые проекты, направленные 


‚ т й 
>. ние проблем и укрепление корпоративнои культуры. 


чье, ` нареше 

ч%: ты 

. “Ла ди ча 

. в 4. СВЯЗЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА 


КАКА Кое |. ы 
маи ССИСТЕМОИ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО 
И КАРЬЕРНОГО РОСТА 


Наоснове результатов оценки формируются: 
„Кадровый резерв — в него входят сотрудники, которые в бу- 
дущем должны занять конкретную должность в компании 
* Список Н1-Ро (Н!=В Рогепиа!) — сотрудники с высоким по- 
тенциалом, обучение и развитие которых проводится без- 


относительно конкретной должности В будущем 


* Мобильный резерв — создается в компаниях, имеющих 
географически разветвленную структуРУ- В мобильный 
к 

особ- 


которые должны быть сп 


резерв входят сотрудники, 
мпании 


ны в будущем работать на разных предприятиях ко 
в разных регионах страны или мира 






Соз 
дание всех трех видов резервов проходит в три этапа» 


| Отбор кандидатов. 
а Обучение и развитие с учетом конкретных целеи. 
- Использование резерва для решения стоящих перед ним 


задач. 
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СВЯЗЬ СИСТЕМЫ ОЦЕНКИ С МАТЕ 


| РИАЛЬНОЙ 
И НЕМАТЕРИАЛЬНОЙ МОТИВАЦИЕ 


Й ПЕРСОНАЛА 


Отбор кандидатов в ре 
рис. 28. 


зерв происходит по схеме, приведенной на 
а 


Рисунок 28. Последовательность отбора кандидатов 





Выявление кандидатов, желающих продолжать 
карьеру в компании, а также подходящих 
по формальным критериям 
(стаж, возраст, должность ИТД.) 


ОЕ 1 ре 


Отбор по результатам деятельности с помощью | 


принятой в компании системы оценки - общая |<—— данные формальной 
оценка кандидата должна быть не ниже «В» 


оценки 
ы у 


Утверждение списка резерва кадровым советом, | 
Комиссией, правлением компании итд. ] 

4 

Проведение ассессмент-центров ( групповых | 


Непосредственно 
и индивидуальных) для кандидатов в резерв оценка 








Используются 























] 
Составление окончательного списка кадрового 
и мобильного резервов, Н!-Ро 
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ПРИЛОЖЕНИЯ. 
ПРИМЕРЫ 
ОЦЕНОЧНЫХ ФОРМ 
РАЗНЫХ 
КОМПАНИЙ 








пеавцинявляется, 


ыми для данной 
| определение возможно 
авыйи карьерный рост. 


цесс проведения аттес 
‘биласуйте с сотруднико 
неделю 
Передайте сотруднику к 
Зипопросите его произ 
е о ь сотруднику под! 
ь ионной бе: 
й ционная беседа 
* Оригинал документа пс 
| передается на окс 
амент. Копия такж 


ове результатов да 


иповышении зара“ 
У, пожалуйста, отн 


проводящего ат 


НТАРИИ 
СОТР: 
_ За 


ь 
Сотрудника 
ЕНТАРИИ РУКОВ 


сь 
Руководителя 


1 


иблиотека Ж 

































ПРИЛОЖЕНИЕ 1.. ФОРМА ОЦЕНОЧНОЙ АТТЕСТАЦИИ 


И ПЛАНА ДАЛЬНЕЙШЕГО ПРОФЕССИОНАЛ 
но 
(западная страховая компания) ыы 








Дата рождения ай 























Имя РНЕ. 
ат 

ПА а начала работы в компании __/ 

Должность 

Дата начала работы в данной должности у 

Атестация 

За период от /. / до / / 

‘Оценка произведена = Дата аттестации / / 








Целью аттестации является оценка работы сотрудника в соответствии с целями и стандартами, 
определенными для данной конкретной. работы: определение целей и задач на будущее, атак- 
же определение возможности дальнейшего развития сотрудника, включая его профессио- 
нальный и карьерный рост. Форма заполняется ежегодно на подотчетных Вам сотрудников. 


Процесс проведения аттестации: 
1. Согласуйте с сотрудником время проведения аттестационной беседы не менее чем за од- 
нунеделю 
2, Передайте сотруднику копию данной формы с заполненными с Вашей стороны частями 1 
иЗи попросите его произвести свою самооценку к дате проведения беседы, что даст воз- 
можность сотруднику подготовиться к встрече, а также послужит базой для обсуждения во 
время аттестационной беседы 

3. Аттестационная беседа проводится непосредств 
4, Оригинал документа подписывается с двух сторон — 
ком, передается на окончательное одобрение руководс 
департамент. Копия также будет передана сотруднику 


енным руководителем сотрудника 
проводящим аттестацию и сотрудни- 
тву компании, а затем в НВ- 


Наоснове результатов данной ежегодной аттестации будут приниматься решения о служеоном 
росте и повышении заработной платы, выплате премий для данного конкретного сотрудника. 
и серьезно и неформально 


Поэтому, пожалуйста, отнеситесь ко всему процессу аттестаци' 
Подпись проводящего аттестацию Дата /——/—— 


КОММЕНТАРИИ сот 
РУДНИКА 
асе небота 















"дписЬ сотрудника — 
ЮММЕНТАРИИ РУКОВОДСТВА 
















































































г 
Главные задания Основные достижения 
| 
| = и 
| СВЕ РЕНАИНИИ 
|— 
ыы ы 
ы еч 
| умение тв 
ШКАЛА ОЦЕНКИ 8 
(используется в части 1 и 2 Оценочной аттестации) 7, рассудитель 
р бность 3 
Невероятно высокий уровень выполнения работы Вых условия 
или вклад, достойный особого внимания. Работа вы- 
+ Выдающиеся показатели полняется на уровне профессионалов более высоко- | |9 Планировани 
го класса ности 
Работа полностью соответствует необходимому вы- 
2 Хорошие показатели сокому уровню выполнения задач отдела или компа-| | '40-Коммуника 
нии. Достигаются все необходимые цели и задачи 
11. Межличност 
Работа выполняется хорошо во многих отношениях, 
з Нуждается в улучшении |но некоторые аспекты требуют проработки для до- 
ПН [ стижения стандартов совершенного исполнения В. Заполня 
4 Неудовлетворительные паста в целом выполняется неудовлетворительно. “УМЕНИЕ РУКО 
результаты > требованиям по работе и по стан- № делегировать 
н 
решать кон 
Недостаточно информации |Не оценивается. Данных для оценки недостаточно 











Для оценки 1 и 4 - необходи 
мо дать разв: * ,И« - 
тельных» показателей, пр. развернутое пояснение для «выдающихся» и «неудовлетвори 


едоставив конкретные примеры. 
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КА КВАЛИФИКАЦИИ 


оне _ Бикин 


ОЦЕН 






А. Заполняется для всех сотрудников 





С Профессиональные знания 








7. Рассудительность 
|8. Способность эффективно адаптироваться 
в новых условиях 


'9.Планирование и организаторски 


11. Межличностные отношения 


В. Заполняется для менеджеров 


е способ- 








Оценка Комментарии 














1. УМЕНИЕ РУКОВОДИТЬ: умение четко и яс- 
Но делегировать, определять цели, приори- 
|теты, решать конфликтные ситуации 


2. УМЕНИЕ РАЗВИВАТЬ: стратегически пра- 
вильный подбор и развитие подчиненных 
для наиболее лучшего достижения бизнес- 
задач и целей 

3. ПРАВИЛЬНОЕ ВЕДЕНИЕ БИЗНЕСА: спо- 
обность контролировать и регулировать 
процессы и всю деятельность в соответ- 
Ствии со стратегией компании 



















ОСНОВНЫЕ ЦЕЛИ НА ПЕРСПЕКТИВУ 





Главные задания Комментарии 





Кратко охарактеризуйте главные ИЯ Поставленные задачи должны быть четко 
ручаемые сотруднику, на следующий оц сформулированы и реальны по времени 
ваемый период времени 
































ПЛАН ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ 


Определите три ключевых момента, развитие которых приведет к улучшению качества вы- 
полнения работы/ профессионализма/дальнейшего роста данного сотрудника (с указанием 
конкретных дат курсов, тем). Обсудите с сотрудником предлагаемый план развития 





рмулируйте согла 


В процессе работы Внешнее обучение Тренинги и курсы ные ранее \п\\а\ 
ые обязанности 

















работы 
лы индивидуальные 














ОБЩИЕ КОММЕНТАРИИ И РЕКОМЕНДАЦИИ 














ПРИЛОЖЕНИЕ 2. ФОРМА ОЦЕНКИ ДЛ 
Я МЕ 
(западная логистическая ао" 


Атестуемый: (Фамилия И.О.) 





Должность 








Апестующий: (Фамилия И.О.) 





Должность 





Период аттестации 
И —_—_ 





Оригинал: НВ-департамент 
Копии: Аттестующий и Аттестуемый 


Любая информация личного характера, сообщаемая аттестуемым руководителю, будет ис- 
пользоваться только в целях оценки результатов работы и установления рабочих взаимоот- 
ношений между Вами и компанией, а также для развития Вашей карьеры в рамках компании 
В связи с этим компания оставляет за собой право на перемещение Ваших личных данных в 
рамках компании. Компания предоставляет право доступа и пользования личными данными 
в порядке, предусмотренном действующим законодательством. 


РАЗДЕЛ 1. ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ РАБОТЫ 


1. Сформулируйте согласованные ожидаемые результаты работы (сделайте ссылку на устано- 
вленные ранее п9Мдиа! Кеу Ощеснуез (!КО’5), стандарты работы или соответствующие дол- 
жностные обязанности). 

2. Опишите результат работы или достижения в сравнении с ожидаемыми результатами работы. 
3. ‘Оцените каждый результат или достижение в сравнении с установленным ожидаемым ре- 
зультатом. 


г. езультатов 


Сравнение ожидаемых и реальных р: 





Ожидаемый результат: согласован- 
ные должностные обязанности либо 
Стандарты работы для данной роли 
Или индивидуальные цели 





‚журнала «Кадровый менеджмент», улмИт-ги 





ШКАЛА ОЦЕНКИ 


Реальный результат превышает ожидаемый 
Реальный результат - на уровне ожидаемого 
Ожидаемый результат достигнут 


А - Превышает ожидания 
В - Выполнено 


С - Частично выполнено частично 


результат 
О - Ниже ожидаемого 


ниже ожидаемого 


Отсутствие результата или результат 


ожидаемого 


РАЗДЕЛ 2. ОЦЕНКА КОМПЕТЕНЦИИ 


конечный 


намного ниже 


Примечание: Пожалуйста, внимательно прочитайте соответствующий раздел Руководства по ате. 
стации персонала. Очень важно хорошее понимание типичных поведенческих признаков для каж. 
дой компетенции до того, как Вы приступите к работе над этим разделом по оценке компетенций 





Компетенция 





Работа в 


Комментарии 


организации 





Влияние и результат 
Стремление оказывать воздействие на дру. 
гих или приобретать значительное влияние 
благодаря аргументации и тщательно сплани 
рованным операциям 


Оценка 


| ' Сотрудник Менеджер 








Знание организации 

Способность понимания и использования 
властных полномочий, морального климата 
и культуры организации для успешного ис 
полнения обязанностей или серьезных ор 
ганизационных изменений 





Мобилизация и мотивация персонала 





Мотивация команды 

Способность осуществлять руководство и 
поддержку возглавляемой группы или по- 
|дразделения, вдохновляя людей на достиже- 





ние высоких производственных результатов 





Воспитание ответственности 
Способность осуществлять четкое управле- 





Межличностное понимание 

Способность подобрать ключ к пониманию 
невыраженных мыслей и чувств других лю- 
дей, а также осознание лежащих в их осно- 
ве жизненных установок и норм поведения 


Развитие персонала 
Способность поощрять долгосрочное разви- 














ихобность к решите 
энтию решений и и 
нию; переход от рец 
блем в сторону долгос] 
ото планирования 
Уеренность в себе 
хобность к уверенн 
№твлению решений 
Уасия с чужим мне 
ЮНием людей, зани! 
‘положение; прояв 
›ТУДНЫХ и враждеб 
Е рация потреб» 
венных заданиях 








информации 
Поие ление ‘отыскать ценную информацию 
через проведение исследований и 


е 
ные и 
на ание связей 


использов, 








[Дналитическое мышление 
Способность систематически обдумывать 
‚ацию и ее составляющие, устанавливая 
взаимосвязи, приоритеты, причинно-след 
(ственные связи и делая выводы | 


= —— 








Повышение качества сервиса 








Стремление к успеху 
|Неудовлетворенность застывшим положе 
нием вещей, желание достичь большего и 
[внести усовершенствования в обычный рас 
порядок, а также постановка новых сложных 


задач перед персоналом и командой 


ее 
Внимание к клиенту 
Способность определять и понимать по 
Гребности клиентов, создавая для них наи 
более благоприятные условия и гарантируя 
предоставление услуг высочайшего каче 
(ства 

Инициативность 

Способность к решительным действиям 
принятию. решений и их активному вопло: 
щению; переход от решения текущих про 
блем в сторону долгосрочного стратегиче- 
ского планирования 


Уверенность в себе 

Способность к уверенному принятию и осу- 
ществлению решений; возможность не- 
согласия с чужим мнением, в том числе с 
мнением людей, занимающих более высо- 
Кое положение; проявление настойчивости 
В трудных и враждебных обстоятельствах; 
демонстрация потребности в сложных и от- 
ветственных заданиях == 



































А ШКАЛА ОЦЕНКИ 
- Превосходен Постоянно превышает п 
В данной компетенции 
- Компетентен Отвечает большинству т омпатенций, 
жд проявление негативного поведения ми Г. 
С - Нуждается в развитии Проявляются лишь некоторые поведенческие требован 
компетенции либо поведение отличается 
жд. значительным непостоянством ий 
г а ается в значительном Не отвечает большинству поведенческих требова 
Вити компетенции 
Ию 
УА- не применяется Нет возможности проявить данную компетенц 
в данной роли 


оведенческие требования 


ребований компетенций, 


ций 


Результат оценки индивидуальных компетен 


итии 
Компетенции, нуждаю! — 
‘омпетенции, которые В уду: 


й к 
:9 ии бы помочь достичь большего) 


Сильные компетенции 









РАЗДЕЛ 3. ОБЩАЯ ОЦЕНКА 






Выставляется по результатам оценок и комментариев разделов 1 и 2, прич 3 Й не вы 
ричем решающе во 
значение имеет оценка результатов работы е разви 
ен! 
Превосходен -— Реальные результаты работы были вы ет 






Ше по большинству 
ожидаемых результатов 






Компетентен — 






Реальные результаты - на уровне ожидаемых 






Нуждается в развитии — 





Необходимо развитие чтобы выйти н. 


а уровень 
ожидаемых результатов 







Нуждается 
в значительном развитии — 







Ни один из ожидаемых результатов не 









_ 


РАЗДЕЛ 4. КАРЬЕРА 






те как можно 
вит, для подгот‹ 
, включая необход 

3. Составьте план разв 
 Продумайте все имею 
развитие на рабочем м 
 еджером, учебные ку 


В данном разделе указываются интересы и стремления сотрудника в развитии карьеры в 
рамках компании 









Долгосрочные цели служебного роста (3-5 лет) 







Роль или должность 






или общее направление 









Сильные компетенции, имеющиеся у сотрудника для данной роли (должности) Необходимое разв 


(название компете 








Компетенции, которые необходимо развивать для данной роли (должности) 













Ближайшие цели карьерного роста (1-3 года) 


Роль или должность 





—_—_`_`_`___ __ илиобщее направление 








Сильные компетенции, имеющиеся у сотрудника для данной роли (должности) 









Компетенции, которые необходимо развивать для данной роли (должности) 














Возможность переезда Да П Да 0 Нет 9 име Е 
без условий при определенных ррние: Сотрудн 
условиях ают за пред 








Заданий, наст 


Условия переезда _Ратиться в НВ-д‹ 


ООО 
ООО О 






















РАЗДЕЛ 5. ПЛАНИРОВАНИЕ РАЗВИТИЯ 


из предыдущей аттест: 
те план развития у ации. Укаж 
4. Посмотполнено и по какой причине? ите, что было выполнено. Что 





было 
парное развитие Действия по выполнению ком- | 
Необх ии петенции Отв й 
(название компетенции) | (выполнено или не ВыпОлНО) етственный Дата 























2. Опишите как можно наиболее точно важные потребности в развитии для занимаемой дол- 
жности или для подготовки к планируемому продвижению (используйте описание компетен- 
ций), включая необходимые знания, навыки или поведение. 

3, Составьте план развития, укажите, кто отвечает за каждый пункт плана и дату исполнения. 
Продумайте все имеющиеся в вашем распоряжении средства: самостоятельное развитие, 
развитие на рабочем месте, чтение, индивидуальные проекты/задания, наставничество с ме- 
неджером, учебные курсы и семинары. 


— 


Действия по выполнению ком- 
петенции Ответственный Дата 


выполнено или не выполнено) 
ыы - 


г . 





Необходимое развитие 
(название компетенции) 




















ОО Пек 


Примечание: Сотрудники несут полную ответственность за собственное реетие. и 
ЕЮ за предоставление помощи и возможностей для развития, вы А 
теоб е заданий, наставничество и развитие на рабочем месте. При нес! 

ратиться в НВ-департамент за консультацией. 


› журнала «Кадровый менеджмент”, мии 





РАЗДЕЛ 6, ПОСЛЕДУЮЩИЕ ДЕЙСТВИЯ И ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНЫЕ КОММЕНТАРИИ 


Последующие действия -— совместно согласованные даты 


1, Установление новых индивидуальных целей или стандартов работы 


2. Мониторинг результатов работы и выполнения плана развития в сле \ующем периоде 


Комментарии менеджера, проводящего аттестационное интервью 


`Достижения в работе аттестуемого, заслуживающие занесения в его личный файл 














Все задани 
Подпись: Дата 


высоком п! 
с незначит‹ 


р жыя р. я тает быстр‹ 
Комментарии аттестуемого (т.е. как Вы можете прокомментировать Вашу р: 


аботу за рассма Ответстве! 
триваемый период, Ваши впечатления о проведенной аттестации и т.д.) Способен ‹ 
решения и 
ответствен 


Творчески 
Находит л\ 
работы и | 
































Комментарии вышестоящего менеджера (начальника менеджера, проводящего интервью) 




















х 


Библиотека журнала «Кадровый менеджмент», ммм. Агтл.ги 





ПРИЛОЖЕНИЕ 3. ОЦЕНОЧНЫЙ 
Л 
(российский т СОТРУДНИКА 


Критерии оценки профессионализ 
ма сотрудни 
ка компан 
ии 


мого сотрудника по заданным 

ите аттестуе! и критериям 
ой * Нормально», «Удовлетворительно». Для этого ав 
ношению к аттестуемому и сделайте пометку (крестиком) 


ном порядке 


Сп: 

Е категории оценки: «0. 

ю ЕЕ пункт отдельно и 
етствующем окне в задан- 


Категории оценки: Отлично / Нормально / Удовлетворительно 





№ Пункты 


м А. Для сотрудников 


Отличн. 
о | Нормально Удовлетворительн 




















Образовательный уровень 
Имеет достаточно высокий уровень 
для профессионального выполнения 
ИИ работы 
я Очень д 
Объем выполняемой работы остаточно 
2 большой | большой |Н@ очень большой 

















Качество и аккуратность 

Работает продуктивно изо дня в день. 
Все задания выполняются в срок, на 
высоком профессиональном уровне 
с незначительными ошибками Рабо 
тает быстро, аккуратно, эффективно 
Ответственность 

Способен самостоятельно принимать 
решения и полностью брать на себя 
_[ответственность 

Творческий подход/инициатива 
Находит лучшие способы выполнения 
работы и ищет новые задания, когда 
текущая работа закончена 


Умение работать в группе 

Умеет работать в группе для достиже- 
ния общей цели. Держит своих коллег 
в курсе событий. Выражает свои мы- 
сли четко и ясно как на бумаге, так и 
устно при общении с коллегами |: 


ки 
Умение идти на компромисс 
Имеет гибкий и легкий характер, опти- 
Мистичен. Не позволяет эмоциям или 
личным интересам мешать работе 


Дисциплина и пунктуальность 
Дисциплинирован, на работу прихо- 
дит без опозданий. В рабочее время 
не бывает нигде, кроме подразделе- 
ний компании или в интересах компа- 
нии. Не нарушает правил поведения 
(например, курение или употребле- 
ние алкогольных напитков), Уважая 
таким образом имидж компании 

















Верность, преданность 
Сотрудник предан интересам компа” 
нии, заинтересован в ее развитии и 
Упрочении ее престижа. Не использУ- 
еторгтехнику в личных целях. Не при- 
водит посторонних людей на рабочее 
место 




















м 


ммм ‚И.о 
Библиотека журнала «Кадровый менеджмент”, 














Соблюдение делового этикета 
Выглядит профессионально: хорошо, 
опрятно одет, соблюдает личную гиги- 
ену. Вежлив и доброжелателен 


Доверие 

Сотруднику можно доверить доступ к 
конфиденциальной информации и до- 
кументации 








В. Для менеджеров 





Планирование работы 

Ставит цели и планирует действия 
своего подразделения в соответствии 
с долгосрочными целями компании 








№ Управление и организация 


Задает цели своей команде и дости- 
гает их с помощью эффективной орга- 
низации труда и управления. Разумно 
уе -|делегирует полномочия 


Способность быть лидером 
Является авторитетом для своих под- 
чиненных, заслуживает их уважение 
и доверие. Показывает положитель- 
ный пример 


Заинтересованность в развитии 
сотрудников 
Способствует повышению образова- 
тельного уровня сотрудников. Кон- 
сультирует. Поощряет инициативу, 
предприимчивость и творческое от- 
ношение к работе 


Планирование карьеры $] 
сотрудников 

Постоянно и тщательно анализирует | 
работу своих сотрудников. Способ- | ‘кажите два каче 
ствует должностному росту и мате- | Внимание) 
риальному поощрению лучших из них | 


























С. Для работающих с клиента 


'Доброжелательность 
Открытое и доброжелательное отно- 


им в решении любых вопросов и про- 
блем | м 


Дипломатичность 

Вежлив и терпелив, умеет держать 
себя в руках в любой непредвиден- 
ной ситуации, избегает конфликтов и 
излишних эмоций, находит общий 
язык с любым клиентом независимо 
от его настроения, ищет компромис- 
сное решение проблемы с учетом ин- 
тересов и престижа компании 


























Квалификация 

Быстро ориентируется в ситуации, бы- 
стро усваивает полученную информа- 
ию, хорошо знает необходимую до- 
кументацию и использует свои зна- 
ния, в том числе юридические, чтобы 
квалифицированно решить вопрос 


Предвидение трудностей 

Знает специфику проблем компании 
клиента, предвидит возможные за- 
4 |труднения, старается заранее преду- 
предить их возникновение, держит 


О китуачию под контролем 


Укажите два самых положительных качества (сильные стороны 
ста, конкретны и по возможности приведите примеры 1) сотрудника. Будьте, пожалуй 


























В 












































а качества, над которыми сотруднику необходимо поработать (обратить особое 
Пе 








ент», ИТГ 


Библиотека журнала «Кадровый менеджм' 








Полная характеристика 















Выберите утверждение, которое дает наиболее точное представление об аттестуемом сотруд 
нике: 

Г) Результаты работы значительно превосходят требования. Отличные показатели 
С] Результаты работы в основном превосходят требования 

|) Результаты работы соответствуют выдвигаемым требованиям 

С) Результаты работы недостаточно эффективны. Следует улучшить некоторые показатели 


С) Результаты работы не отвечают необходимым требованиям. Неудовлетворительные пока 
затели в 


Начальник отдела (подпись) Дата 






















Начальник НВ-департамента (подпись) ВЕ. _ Дата 


Комментарии аттестуемого сотрудника 








, ся 
ользовать я 
ности сотрудника, < 











омендации с97 
Просмотрите св‹ 
жностном положе! 
_ Оцените выполн 
оценку в графе «С. 
_ Оцените свои лу 
— Обсудите свои о 
ководителем 
— Обсудите с руко 
_ - Обсудите с руко 








Сотрудник (подпись) 








НИЕ 4. ФОРМА ОЦЕНКИ РЕЗУЛЬТАТОВ 
Е 
ПО РАБОТЕ С НАМИ НОСТИ МЕНЕДЖЕР, 
ЗА ПЕРИОД < у по р 


(российская финансовая компания) 


Подразделение т зе т 


уководителя 


п РИЛОЖЕ 








олжноСть р; 





имя, отчество 


уамилия, 
твенного руководителя 


непосредс 





олжноСть сотрудника 





Фамилия, имя, отчество 
сотрудника 














Лобая информация личного характера, сообщаемая сотруднико 

м 
пользоваться только и исключительно с целью планирования и оды И 
ности сотрудника, а также для развития его карьеры в рамках компании ультатов деятель 


Рекомендации сотруднику по работе с формой 
_ Просмотрите свои основные обязанности, содержа й 

, щиеся в долж 
жностном положении) ы НоСтнОй ИНоринцИ ДОН 
_ Оцените выполнение Вами задач за предыдущий 

щий период (графа «Ре: » 

ее Сотрудник, раф зультаты»), проставьте 
роте свои личностные компетенции по шкале оценок 
- Обсудите свои оценки по выполнению задач и оценки Ваших личност й 
ры Ц остных компетенций с ру. 
ото с руководителем Ваши сильные качества и области развития 
- Обсудите с руководителем Ваши планы на следующий период 


ШКАЛА ОЦЕНОК 


Результат Описание оценки 


Исключительно высокая оценка. Существенно пре- 


Выда й 
я восходит ожидания компании 


(полное отсутствие за- 


я оценка работы 
Очень высокая оц: р ее 


0т й [1 
ный мечаний, глубокие профессион 


ой 
Полное соответствие занимаем 
аа ствие очевидных ошибок и претенз 








бходимость В 
ьных ошибок, нео! 
ыы На инициативы. Не всегда соответ: 


Приемлемый контроле, отсутств 
ствует ожиданиям компании 





(серьезные мы 
‚м 
юный ность работать ятельно, 
рекания со сто! 


журнала «Кадровый менеджмент», \\\- АИТ" 





1. ОСНОВНЫЕ ЗАДАЧИ 4 
(Заполняется сотрудником и руководителем) - 


г 





Оценка 
Задачи (финансовые, Результат 
исполнительские показатели) 


Сотрудник | Руководитель 





Корректировка 





Корректировка 





Корректировка 





Корректировка 





Корректировка 




















2. КОРПОРАТИВНЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ 


еле 
вего подразд 
(Заполняется сотрудником и руководителем) ° Создает персп 


=" кающий из страт 
Оценка Самоорганизов: 
Компетенции - |. Собирает нес 











Л их источни! 

Сотрудник Руководитель ноут соб 

| тель! 
Нацеленность на результат - мотивация до- | А етоя 
стижений 
- Ставит перед собой труднодостижимые, но ре 
алистичные цели 
- Ориентирован на результат, а не на процесс 
- Принимает на себя персональную ответствен- 
ность за результат своей работы 


Ориентация на внешнего и внутреннего клиента 
- Губоко вникает в проблемы клиентов 

- Является инициатором регулярных контактов с 
клиентами 

- Всегда доступен для клиента 

- Обсуждает с клиентами их претензии 

- Постоянно заботится о качестве обслуживания 
- Налаживает конструктивное взаимодействие с 
сотрудниками смежных подразделений 
Корпоративное поведение 

- В своей ежедневной работе придерживается 
корпоративных правил 

- Разделяет корпоративные ценности 

- Своим поведением, стилем взаимодействия 
создает позитивный образ компании у клиента 
- Поддерживает все корпоративные мероприя- 
Зе и участвует в них 






















































бткры 
Нери чстрирует знание процедур, методов и 
Е спользуемых в работе 


ологий, И 
те знание продуктов своего на- 


хн! 

`Демонстрирует 
правле 
- Демо! 


НИЙ 
в СтОЯННО расширяет свои знания 


тость всему новому — профессиональ- 
е 


НИЯ 
стрирует знание продуктов других напра- 





о вкоманде (работа в команде) 
ориентирован на решение командных проблем 
Четко представляет основные обязанности со- 
рудников своего подразделения 

„Тотов делиться информацией с коллегами 
помогает коллегам решать их вопросы с клиен- 


ерств! 


тами 
"Прислушивается к советам и мнениям окружа- 
ющих 











Видение (перспективное мышление) 
-Намечает среднесрочные цели подразделения | 
_ Соотносит текущие цели подразделения со 
стратегическими 

- Понимает стратегические цели компании 
. Видит, как стратегия может быть реализована 
в его подразделении 

. Создает перспективный план продаж, выте- 
кающий из стратегии компании 


о 
Самоорганизованность /качество исполнения 
- Собирает необходимую информацию из раз- 
личных источников 

- Планирует собственные действия 
- Самостоятельно отслеживает результат своей 
работы 
- Действует в соответствии с поставленными 
приоритетами 























3. СИЛЬНЫЕ КАЧЕСТВА И ОБЛАСТИ РАЗВИТИЯ 
(Заполняется руководителем) 





Области развития 





Сильные качества 












им. ВГГА.Го 


ала «Кадровый менеджмен"”, 








4. ИНСТРУМЕНТЫ ДЛЯ РАЗВИТИЯ 


менеджера по работе с клиентами на планируемый год) 


Примечание: приоритет 1 — наивысший; приоритет 2 — высокий; приоритет 3 
ма обучения: групповая, индивидуальная, самостоятельная 


Программы личностного и профессионального роста 


(Непосредственный руководитель определяет программы обучения из 





рекомендуемых для 


— средний. Фор- 








т 


Приоритет 


Форма обучения 





Программы обучения 


3 [Групповая 


т 









Индивид. | Самост. 








[Совершенствование искусства продаж 
(базовый курс) 








о оменотвование навыков эффек- 
ивных продаж (продвинутый курс) 








|Пехника эффективных продаж по теле- 
фону 








[Эффективная работа с клиентом 








Обслуживание МР-клиентов и 








Клиентоориентированный подход в 
продажах 
| Род’ 








Навыки эффективных переговоров 








Личная эффективность в деловом об- 
щении 








Подготовка и проведение эффективных 


бизнес-презентаций 
































Дистанционное обучение 










Приоритет 





Программы обучения 


в. 








Базовые принципы управления проек: 
ом 





Решение бизнес-проблем 





Форма обучения определяется 
спецификой программ 



























Ы ДАЛЬНЕЙЦ 
посредственный Р 
рамках компани 








АЯ ОЦЕНКА. 

















осредственный 


Подпис 





МЕНТАРИИ < 







Дник 





Подпи 


МЕНТАРИИ 




















аммы, не вошедшие в рекомендуемый список 


гие прогр. 
р числе и специализированные профессиональные программ 
ы 





Приоритет 5 
Программы обучения орма обучения 





& 
г 3 [Групповая Индивид. Самост, 



























































5. ПЛАНЫ ДАЛЬНЕЙШЕГО РАЗВИТИЯ КАРЬЕРЫ 

(Непосредственный руководитель определяет 2-3 возможных направления развития карье. 
рыв рамках компании) 

ы 
ИД 


ЕЯ 


| 
ГД 6. ОБЩАЯ ОЦЕНКА. КОММЕНТАРИИ НЕПОСРЕДСТВЕННОГО РУКОВОДИТЕЛЯ 


Непосредственный руководитель 










































Подпись Инициалы, фамилия 





7. КОММЕНТАРИИ СОТРУДНИКА 


Е 


Сотрудник 


8. КОММЕНТАРИИ ВЫШЕСТОЯЩЕГО РУКОВОДИТЕЛЯ 
Утверждаю, вышестоящий руководитель ЗЕ 
















циалы, фамилия 


и 






мил. Пиг.Ги 





"Библиотека журнала «Кадровый менеджмент”, 





ПРИЛОЖЕНИЕ 5. ФОРМА ОЦЕНКИ ЛИНЕЙНЫХ МЕНЕДЖЕРОВ 
И РЯДОВОГО ПЕРСОНАЛА 


(западная консалтинговая компания) 
Имя 
Должность 


ШКАЛА ОЦЕНКИ 
А — Превосходит ожидания компании 
В — Соответствует высоким ожиданиям компании 
С - Соответствует ожиданиям компании 
О - Не соответствует ожиданиям компании 
М/А — Нет возможности оценить компетенцию в данной должност 


Оценка 


[о 





Технические навыки 





Четкое знание обязанностей 








Скорость и точность выполнения работы 


— Умение пра 
Постоянное повышение ква лификации оценку деис 


Хорошее владение компьютером и другим жива 
необходимым оборудованием уровней (п 


Организационные навыки 














Организация ивыделение приоритетов в работе 








Выполнение работы в срок 





Умение работать самостоятельно 





Четкое выполнение указаний 





Высокое качество работы и предоставляе 
мых услуг 





Постоянное и своевременное информиро. | 
вание о выполненной работе 











Понимание и предвосхищение требований 
клиента 


Своевременное информирование клиента 
© проблеме, предложение решений в подхо- 
дящее время 


Творческий подход к улучшению существую- 
щих систем, правил и услуг 


























[48 [Профвосиональное поведение — т 9 О 


[19] Навыки общения 

















хх 


Библиотека журнала «Кадровый менеджмент», ммм. пит. ги 








Уверенность В себе 


20 Ув 
я Стремление к достижению цели 

ь Поброжелательное отношение, готовность 
22 помочь 
Конфиденциальность 




















Пунктуальность 





Посещаемость 





Умение работать в команде 





авленческие навыки (если оцениваются) 





Планирование, организация и контроль над 
работой 


Умение принимать решения 








т 
Умение делегировать 





Умение обучать 





Умение правильно и своевременно давать 
оценку действий подчиненных 


Заслуживает уважения сотрудников всех 
уровней (подчиненные, начальство) 











Умение работать в команде руководителей 





Умение работать в команде 


35 Умение поощрять сотрудника Е 
































_ о 


Е 
винные — 





ПРИЛОЖЕНИЕ 6. ФОРМА ОЦЕНКИ 360 ГРАДУСОВ 
(западная компания) 


Пожалуйста, оцените сотрудника по приведенным ниже критериям Не показывайте Ваш 


оценку никому из сотрудников подразделения 


Ф.И.О. оцениваемого: 
1. Участие в командных проектах 
С] Не участвовал 

С Редко 

С] Несколько раз 

СО в достаточной мере 

СО всегда 


2. Качество работы 
С отлично 

С) Хорошо 

С) средне 

С] Посредственно 
С] Плохо 


3. Командная работа 











4. Сильные стороны — Перечислите преим 
ущества, которые дает работа сотрудника в Ва- 
шем подразделении Е р 











5. Области развития — еречислите области, в кот. хе] н н 
асти, в которых с и н- 
р! руднику необходимо соверше 














ви. оценив? 


оценки: — 


я шк 
оненочна” к. 
НР. 


пожалуйст ‘а, он 


‚ умение раб. 
Комментарии: 


2. Качество рг 
Комментарии: 


3.Рабочие на 
Комментарии: 


4. Коммуника 
мментарии: 


5. Сохранени. 
‘омментарии: 


6. Творчески; 
Комментарии 


ОБЩАЯ ОЦЕЕ 


Комментарии 























ПРИЛОЖЕНИЕ 7. ФОРМА ОЦЕНК 
(западная На а 


Ф.И.О: оцениваемого: 


Дата оценки: ИЕ 





и 





‘оценочная ея м 
ОК - удовлетворяет требованиям, предъявляем 
НР — нуждается в развитии ым к должности 


Пожалуйста, оцените каждое из приведенных ниже качеств. 


| ОК или НР 
| 1. Умение работать в команде е 
_  Юмментарии: | 
2. Качество работы 5 
Комментарии: 
3. Рабочие навыки/этика э 
Комментарии: 
я 


4. Коммуникативные навыки 
Комментарии: 






5. Сохранение служебной тайны 
Комментарии: 


6. Творческий подход 
Комментарии: 


О 





ОБЩАЯ ОЦЕНКА 





ПРИЛОЖЕНИЕ 8. ФОРМА ОЦЕНКИ 360 ГРАДУСОВ 
(западная компания) 


Ф.И.О. оцениваемого: _ 
Ф.И.О. оценивающего: 


Период, за который проводится оценка 


Рекомендации по заполнению формы: 
Обведите кружком цифру, которая соот ветствует оценке приведенного качества сотрудника 


Оценки: 

МА — Не представляется возможным оценить 
1 - Неприемлемый уровень 

2 - Нуждается в совершенствовании 

3 — Соответствует требованиям компании 

4 - Превышает ожидания компании 

5 - Выдающиеся результаты 


1. Показывает наличие 
необходимых навыков 


2. Показывает способности 
к обучению 


3. Понимает распределение 
обязанностей среди коллег 


4. Эффективно использует 
ресурсы 


5. Соблюдает сроки 


6. Следует рекомендациям 
руководителя 


7. Соответствует их ожиданиям 
8. Умеет решать проблемы 


9. Вносит предложения 
по совершенствованию работы 


10. Берет на себя 
ответственность за свои 
действия 


Дополнительные комментарии: 


хху 


Библиотека журнала «Кадровый менеджмент», ммм. нитьги 


Личностная 


— 
3. Степень о 


надежности 
4. Способно 
жать свои м 
менно, так \ 
——— 
Коммуника 


ЛЮДЬМИ 


5. Умение р 





6. Взаимод 
информац 
разделени 
полнения / 
занностей 


7. Умение 
фликтные 


*Навык ! 
Руководу 
Должнос 





ПРИЛОЖЕНИЕ 9. ФОРМА ОЦЕНКИ 
д 3 АД! 
(российская производственная РОВ 


ОЦЕНКА РУКОВОДИТЕЛЯ КОЛЛЕГАМИ 


внимание! Заполняется анонимно. Дайте оценку работы Вашего коллеги за отчетный 
ий период. 





Навыки и качества 
работника Оценка 


Плохо 





Хорошо Отлично 





2 5 |6 9 | 10 





— = 
Непосредственно рабочий 
процесс 


1. Организация процесса тру- 
аи способность к планирова- 
нию своих действий, умение 
устанавливать приоритеты 

2. Бережное отношение к ис- 
пользованию ресурсов и 


средств компании для дости- 
ения результата 
ж резу, 











Личностная эффективность 


3. Степень ответственности, 
надежности 








[4. Способность четко выра- 
жать свои мысли (как пись- 
менно, так и устно) 


Коммуникация и управление 
ЛЮДЬМИ 


— —— 


|+ 








5. Умение работать в НОА 
|998 

6. Взаимодействие и обмен 
информацией с другими под- 
разделениями в процессе вы- 


полнения должностных обя- 
занностей 


7. Умение разрешать кон- 
фликтные ситуации 




















8. *Влияние в команде/ 
лидерство 


9. *Умение эффективно упра- 
ВЛЯТЬ ЛЮДЬМИ, ДОВОДИТЬ ДО 


подчиненных цели и задачи 
подразделения 


10. *Умение осуществлять де- 
легирование и контроль 


Общая оценка 























Когда Вы заполните данную страницу, 


до даты = 


ХХУ 


Библиотека журнала «Кадровый менед\ 49 








ОЦЕНКА РУКОВОДИТЕЛЯ ПОДЧИНЕННЫМИ 








Внимание! Заполняется анонимно. 4 
Дайте оценку работы Вашего руководителя за отчетный период 


Оценка 
























Навыки и качества Плохо Хорошо | Отлично 
работника 





я 5 |6 |т|8 |9 [10 



















| 1 шен! 
га отно! 
Г Непосредственно рабочий | ы ПО 
процесс 
роц 1 + подчиненны 
И. Умение ставить перед под- | ственн 
чиненными задачи | непосред ь 
2. Организация условий и про- | Я топ-менеджер ( 
есса труда подчиненных 4 | | О коллега 


|3. Организация планирования 
еятельности подчиненных в 
рамках поставленной задачи 


. Умение осуществлять деле- 
гирование и контроль 


О ясам сотрудник 





оцените по вопро‹ 





+ 





1 - почти никогда 
























Личностная эффективность 2- иногда 
Е вило 
Б. Степень надежности я тра 
честность, порядочность з 
РА 5 - всегда 





. Поддержка сотрудника в 
ложных ситуациях при реше- 
нии поставленной задачи 


МА - не знаю/не ! 





7. Способность четко выра- 
ать свои мысли (как пись- 
менно, так и устно) 
В. Обязательность, пунктуаль- 
ность 

. Требовательность, 

есткость 

Коммуникация и управление 
людьми 


10. Умение работать в команде 


Ориентация на кл 





В какой степени э 
1. Задает проясня 
2. Ориентируется 
3. Использует все 
4. Выходит на раз 
5. Использует ина 
предложения? __ 
- Проявляет стре 

























-- 
11. Взаимодействие и обмен 
информацией с другими под- 
разделениями в процессе вы- 
полнения должностных обя- 


анностей 
12. Умение разрешать кон- 


Принятие решен 








В какой степени. 


























олреюн 



























Руководитель, которого оценивают 
Подразделение 


Комментарии работника 

















* Опросник 360 г 
курса «ЕооКиа Са 







Когда Вы заполните данную страницу, передайте ее сотруднику НВ-департамента 





журнала «Кадровый менеджмент», уилм. ги. ги 


ПРИЛОЖЕНИЕ 10. ОЦЕНКА 
. 360 ГР; 
РВОРЕЗ$З!ОМАЕ ОЕМЕТОРМЕМТ ты я 
(приводится частично)* МНЕ 


Насколько хорошо Вы знаете этого сотрудника? 


О плохо 
О достаточно хорошо 
очень хорошо 


Кто вы по отношению к этому сотруднику? 


О подчиненный 

|8) непосредственный руководитель (ответы будут выделены) 
| топ-менеджер (сотрудник мне не подчиняется) 

0 коллега 

О ясам сотрудник 


Оцените по вопросам 


1 - почти никогда 

2 - иногда 

3 - как правило 

4 - часто 

5 - всегда 

МА - не знаю/не применимо к данной ситуации 





Ориентация на клиента 


В какой степени этот сотрудник: 

1. Задает проясняющие вопросы, чтобы лучше понять требования клиента?. 

2. Ориентируется на потребности и возможности клиента? 

3. Использует все ресурсы компании для качественного обслуживания клиентов? а 
4. Выходит на различные уровни организации клиента для решения проблем? 

5. Использует информацию о клиенте для постоянного повышения качества 
предложения? 

6. Проявляет стремление и готовность к работе с клиентами? 


Принятие решений и решение проблем 


й какой степени этот сотрудник: 


уемый компанией СВ$0 в рамках 


* Опросник 360 градусов, разработанный компанией Е6! (США) и исто 


Курса 1ооктЕ !а$$». 


ххуй 


МММ. .Ги 
Библиотека журнала «Кадровый менеджмент мт 





Широта кругозора 


В какой степени этот сотрудник: 


Отношение с другими сотрудниками 


В какой степени этот сотрудник: 


Работа в команде 


В какой степени этот сотрудник: 

1. Активно делится новыми знаниями и применяет их? 

2. Сотрудничает с другими подразделениями в процессе реализации новых возможностей и 
идей? 

3. Действует как лидер, объединяя клиентов, поставщиков и коллег для решения проблем? 


4. Делится ресурсами с другими подразделениями в целях повышения качества продуктов 


и услуг компании? 
5. Ставит успех клиента/компании выше своих личных целей? 
6. Эффективно управляет конфликтными ситуациями? 


Ответственность за результаты 


В какой степени этот сотрудник: 








издательство 


ЕЕ <. | 
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